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Alkusanat

Tassa julkaisussa esitamme keskeiset tulokset vuosina 2017-2019 toteutetusta
hankkeestamme ”"Jannitteistd uudistumisen voimaa. Keinoja organisaatioille tulkita,
ratkaista ja hyodyntaa jannitteita”.

Julkaisu on tarkoitettu kaikille tydpaikkojen kehittdmisesta ja johtamisesta kiin-
nostuneille. Toivomme herattdvamme joitakin uusia ajatuksia ja tarjoavamme nake-
myksia organisaatioiden kehittdmiseen, muutosjohtamiseen seka organisatoristen
jannitteiden ymmartamiseen.

Kiitdmme hankkeen paarahoittajaa Ty0suojelurahastoa seka hankkeeseen osal-
listuneiden organisaatioiden edustajia.
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Kayttamamme termit

Dialogilla tarkoitetaan rakentavaa ja tasavertaista tapaa keskuksella, jossa pyri-
tdan erilaisten nakoékulmien ymmartamiseen, merkitysten ja tulkintojen rakentami-
seen. Dialogissa ei ole olennaista onko joku oikeassa vai vaarassa, eika siind myods-
kaan tavoitella yksimielisyytta.

Dilemmalla tarkoitetaan jannitteita, joita voidaan hahmottaa kahden toisensa pois-
sulkevan vaihtoehdon kautta.

Itseorganisoituminen on sita, etta toimijat tuottavat vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa oppien jatkuvasti uusia toimintamalleja ja muokkaavat vanhoja. Kukaan ei
johda organisoitumista.

Kompleksisuus tarkoittaa sitd, ettd organisaatiot ovat monimutkaisen sisaisen ja
ulkoisen vuorovaikutuksen tuottamia dynaamisia kokonaisuuksia. Toiminnan tai ke-
hityksen etenemista ei ole mahdollista tdysin ennakoida tai kuvata. Eri asia kuin
monimutkaisuus

Narratiivisuus ilmentaa sita, ettd merkityksellistimme toimintaamme ja toimin-
taymparistdamme erilaisten kertomusten ja tarinoiden avulla. Organisaatioiden toi-
minta ja toimintamallit muodostuvat pitkalti niiden jokapaivaista toimintaa koskevien
tarinoiden pohjalta, joita siella tydskentelevat ihmiset kertovat toisilleen. Naissa ta-
rinoissa organisaation tapahtumat saavat tulkintansa ja vaikuttavat edelleen ihmis-
ten toimintaan organisaatioissa.

Organisatorisia jannitteita tarkastellaan systeemiteorian nakdkulmasta erilaisina
systeemin yhteensopimattomuuksina: Ne ilmenevat kuvioina, joista aiheutuu orga-
nisaatioille seka haitallisia ettd hyodyllisia vaikutuksia. Nama vaikutukset iimenevat
eri toimijoiden tai toimintojen nakdokulmista erilaisina. Jannitteet ndhdaan ensi si-
jassa systeemisind, ei yksilétason nakemyseroina. Jannitteitd ei sindnsa tule eika
voi poistaa, koska ne ovat systeemin ominaisuus ja kehittymisen edellytys.

Organisatorisilla paradokseilla tarkoitamme jannitteita, jotka kuvastavat pysyvia
ristiriitaisuuksia toisistaan riippuvaisten elementtien valilla.

Resilienssi kuvaa organisaation kykya sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatku-
vasti muuttuvassa toimintaymparistdssa seka muutoksia ennakoiden, ettd niihin
reagoiden. Organisaation resilienssi on seka tarkoitettujen ja tarkoittamattomien
muutoskykya lisdavien toimintojen monimutkaisen vuorovaikutuksen tulos.



1. Johdanto

Organisaatioiden toimintaa on mahdollista hahmottaa narratiivisuuden tai tarinalli-
suuden kautta. Kerromme jatkuvasti toisillemme tarinoita organisaatioidemme arki-
paivasta — joissa tydskentelemme tai olemme muuten tekemisissa esimerkiksi asi-
akkaana — ja elamme niita todeksi luomiemme tulkintojen kautta (esim. Puusa ym.
2014). Eras tapa hahmottaa organisatorisia jannitteita ja tulkita niitd onkin kertoa
tarinoita. Kerromme seuraavassa taustaksi ja tassa raportissa esittdmiemme aja-
tusten alustavaksi konkreettiseksi hahmottamiseksi kaksi tarinaa organisatoristen
jannitteiden muodostumisesta. Kummallakin tarinalla on oma todellinen pohjansa
viime vuosina tutkimiemme organisaatioiden arkipaivassa (ks. esim. Nieminen ym.
2017, Nieminen & Talja 2017, Nieminen & Talja 2018), mutta tulkitsemme tapahtu-
mia organisatoristen jannitteiden kautta eli kerromme niista tarinoita, jotka merkityk-
sellistdamme valitsemamme teoreettisen viitekehyksen ja kasitteiston avulla.

Mooni

Aiemmassa hankkeessamme tutkimme laaja-alaista muutosprosessia suurehkossa
koulutusorganisaatiossa, Moonissa, joka toimii usealla Etela-Suomen paikkakun-
nalla. Muutoksella pyrittiin ketterampaan toiminta- ja vuorovaikutuskulttuuriin, joka
mahdollistaisi kiintedmman kytkeytymisen seudun elinkeinoeldam&an. Samalla ha-
luttiin muokata yksildpainotteista asiantuntijaty6ta yhteisollisemmaksi ja systeemi-
semmaksi, niin oman organisaation sisalld kuin suhteessa toimintaympariston
kumppaneihin.

Aiemmin itsenaiset alueyksikot olivat toimineet vain I0yhasti kytkeytyneina toi-
siinsa ja keskushallintoon. Muutosprosessissa toimintamallia yhtenaistettiin. Tata
varten organisoiduttiin koulutusohjelmien mukaisesti yli paikkakuntien, ja samat toi-
mintatavat otettiin kayttdon koko organisaation laajuisesti.

Samalla luovuttiin aiemmasta opettajakeskeisyydesta: nyt keskidssa olivatkin
opiskelijoiden oppimispolut. Opettaja- ja oppiainekohtaisista opetussuunnitelmista
siirryttiin moduuliopetukseen, jossa opiskelijat ratkoivat paikallisten yritysten kay-
tdnndn ongelmia eri alojen osaamisia yhdistavien opettajatimien ohjauksessa ja
yhdessa verkostokumppanien kanssa. Opiskelijat tuli nahda aktiivisina tiedon yh-
teiskehittelijoind passiivisen omaksujan sijaan. Opettajista tuli "tiedon jakajien” si-
jaan heidan "valmentajiaan’. Hanketoiminnasta tuli opetuksen rinnalla yha tarkeam-
paa, jolloin verkottumisesta paikallisten yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa
tuli niin ikdan olennainen osa tyo6ta.

Uuden organisaation myota Iahitydyhteisd ei endd muodostunut tutuista, 1ahella
olevista kollegoista, vaan suurin osa tydyhteisosta oli nyt eri kaupungeissa tyosken-
televia ennestdan tuntemattomia henkil6itd. TyOyhteisd lisdksi moninaistui, kun
oman koulutusohjelman mukaisen tiimin liséksi voitin samanaikaisesti toimia
useissa opetusmoduulikohtaisissa tiimeissa.



Johdon nakdkulmasta muutos vaikutti selkealtd, mutta opettajille se nayttaytyi
haasteellisena. Uudistus muutti sekd heidan rooliaan, ettad identiteettidan organi-
saatiossa. Uusi toimintamalli antoi toiminnalle uudenlaiset reunaehdot ja korosti it-
seorganisoitumista tiimeissd. Aiemmasta poiketen uudessa mallissa ei juurikaan
maaritelty tydn sisalldllisia tavoitteita eikd toiminnallisia keinoja siihen, miten uu-
sissa puitteissa tulisi toimia. Opettajat saivat kehittaa uudet toimintatapansa pitkalti
itse ilman merkittadvaa johdon ohjausta. Laaja-alaiseen toiminnan kehittdmiseen ei
myodskaan ollut erillisia resursseja, vaan se oli toteutettava normaalin opetustyon
ohessa.

Edella kuvattu uudistus muodosti organisaation sisalle keskeisen ja monin tavoin
toimintaan sateilevan keskittamisen ja hajauttamisen valisen jannitteen. Vaikka ke-
hittdmisen tavoitteena oli Moonin laajuinen keskitetty ja yhtendinen toimintatapa,
monipaikkakuntaisissa tiimeissa toimivat opettajat olivat kaytanndssa aiempaa 16y-
hemmin kytkoksissa hallintoon ja esimiehiinsa. Uudet keskitetyt toimintamallit oli
maaritelty niin yleisella tasolla, ettd kdytanndn toimintatavat oli luotava arjessa pit-
kalti itse. Vaikka tdma mahdollisti paikallisesti mielekkaiden ja tilannekohtaisten toi-
mintatapojen luomisen, tilanne oli toisaalta haaste opettajille, joiden piti muuttaa toi-
mintaansa ja itseymmarrystaan opettajana toimimisesta, pohdittava uudelleen am-
matillista osaamistaan ja luotava toimivia kaytanndllisia malleja yhteistoimintaan ja
opetukseen. Kun opettajat lisaksi kokivat, etteivat he saaneet johdolta riittavasti tu-
kea muutoksen kaytannon toteutukseen, organisaatioon muodostui monitahoinen
jannite keskitetyn koordinaation ja ohjaamisen seka paikallisen toteutuksen vélille.

Demo

Demo oli muutamia vuosia sitten menestyva teknologiaratkaisuja tarjoava yritys.
Yritys ajautui kuitenkin ongelmiin ja tilanne pakotti sen irtisanomisiin ja tiukkaan kus-
tannuskuriin. Yrityksen johtamisessa ryhdyttiin korostamaan keskusjohtoisuutta ja
kontrollia strategian toteuttamiseksi ja yrityksen sailyttamiseksi hengissa. Tassa ti-
lanteessa Demon johto oli tullut myds siihen johtopaatdkseen, ettd keskijohto oli
rittdmattomasti sitoutunut yrityksen strategiaan ja tama myods kiristi yrityksen si-
saista vuorovaikutusta.

Analysoimme tilannetta osana silloin kdynnissa ollutta hankettamme ja tulimme
johtopaatokseen, ettei kyse ollut sitoutumisen puutteesta. Yritykseen oli muodostu-
nut jannite, jonka valittbmana taustana oli se, etta vaikka vuorovaikutukseen pyrittiin
yrityksessa panostamaan, se jai puutteelliseksi keskijohdon ja asiantuntijoiden na-
kokulmasta, jotka pitivat tarkeana keskustella laajemmin yrityksen strategiasta ja
toiminnasta omasta nakokulmastaan ja kokemuksistaan kasin. Ylin johto tulkitsi kui-
tenkin ndma keskustelupyrkimykset sitouttamattomuuden osoituksiksi. Lisaksi aja-
teltiin, etta tarpeellisen laaja kokonaiskuva yrityksen tilanteesta oli vain ylimmalla
johdolla, jolla oli kaytettavissa riittdvasti informaatiota. Omien havaintojemme pe-
rusteella keskijohto oli sen sijaan hyvin sitoutunut yrityksen toimintaan, ymmarsi yri-
tyksen taloudellisen tilanteen seka tasta seuranneet strategiset valinnat. Strategias-
takaan ei ollut varsinaisia erimielisyyksia, joitakin toteutukseen liittyvia kysymyksia
lukuun ottamatta.



Tapahtumat kuvaavat sitd, kuinka johto pyrki hallitsemaan muutosta ja epavar-
muutta kontrollia lisddmalla. Keskijohto ja asiantuntijat sen sijaan tulkitsivat taman
ilmentavan epaluottamusta heitd kohtaan ja jaykistavan yrityksen toimintaa nope-
asti muuttuvissa markkinatilanteissa. Ylimman johdon, keskijohdon ja asiantuntijoi-
den tilanteesta luomat toisistaan poikkeavat tulkinnat (narratiivit) muodostivat talléin
organisaatioon jannitteita eri positioissa toimivien ihmisten ja toimintamallien valille.
Kuten Moonin tapauksessa keskeinen taustalla vaikuttava jannite kiteytyi keskus-
johtoisuuden ja hajautetumman johtamismallin valiseksi jannitteeksi, johon liittyi
tydntekijdiden organisaatiota koskevaan itseymmarrykseen seka organisaation toi-
minnan aikahorisonttiin (tuottavuus tassa ja nyt vai pitkdjanteiden osaamisen ja tek-
nologian kehittaminen) liittyvia jannitteita.

Kummassakaan edella esitetyssa esimerkissa ei ollut ensisijaisesti kyse yksildiden
valisista jannitteista, vaikka ne tallaisina saattoivat iimetd, vaan syvemmin organi-
saation toimintaan liittyvastad osin ratkaisemattomasta dilemmasta sen sopeutta-
essa toimintaansa uuteen tilanteeseen. Jannitteet liittyivat muun muassa johtamis-
tapaan ja siihen kytkeytyvaan organisaationakemykseen. Onko nopeassa muutos-
tilanteessa mielekastd ohjata organisaatiota keskusjohtoisesti ja saavutetaanko
talla tehokkuushyotyja, vai tulisiko johtamista hajauttaa enemman ja luottaa organi-
saation itseorganisoitumiseen joustavuuden ja nopeamman reagointikyvyn saavut-
tamiseksi? Ensimmaisessa |lahestymistavassa organisaatio nahdaan monesti "ko-
neena” jota on mahdollista rationaalisesti ohjata haluttuun suuntaan. Toisessa la-
hestymistavassa organisaatio nahdaan organismina, joka kykenee vuorovaikutuk-
sessa ymparistonsa kanssa sopeuttamaan mielekkaasti toimintaansa. Vuorovaiku-
tuksen ja organisaatioiden sisaisen monimutkaisuuden vuoksi niita ei ole myéskaan
mahdollista ohjata tehokkaasti "ylhaalta-alas” (vrt. Morgan 1997).

Tama on dilemma, johon ei ole yhta oikeata vastausta vaan useita tilannesidon-
naisia vastauksia, jotka muuttuvat toimintaympariston muuttuessa ja organisaation
siihen vastatessa. Naiden kahden erilaisen johtamisnakemyksen aaripaiden valilla
on organisaatiossa jatkuva jannite, joka on mahdollista ratkaista vain tilanteittain ja
osittain erilaisilla johtamismallien yhdistelmilld — joskus enemman toista aaripaata
painottaen. (Nieminen ym. 2017) Nama muodostavat janniteulottuvuuden, joita kut-
summe my6hemmin organisatorisiksi paradokseiksi, eli jannitteiksi, jotka ovat luon-
teeltaan pysyvia ristiritaisuuksia toisistaan riippuvaisten elementtien valilla. (Smith
& Lewis 2011)

Organisaatioiden arkea varittavat monenlaiset taman kaltaiset ristiriitaisuudet.
Kasityksemme organisaatioista pohjautuu kuitenkin yleisesti ajatusmalleihin, joissa
tamankaltaiset ristiriitaisuudet nahdaan virheina tai hairiéina, joita voidaan rationaa-
lisesti tarkastellen analysoida ja erityisin toimintamallein hoitaa pois paivajarjestyk-
sesta hairitsemasta organisaation tehokasta (ja rationaalista) toimintaa. Taméankal-
taisen ajattelun taustalla olevat toimintamallit kehitettiin massatuotannon tehosta-
misen tarpeisiin 1800-luvun lopulla ja 1900-luvun alussa. Silloin yritykset ja organi-



saatiot nahtiin pitkalti koneen kaltaisina kokonaisuuksina, jotka tuli suunnitella toi-
mimaan mahdollisimman ennustettavasti, luotettavasti ja tehokkaasti. Myds ihmiset
nahtiin ikdan kuin koneen osina: kunkin tyéntekijan tulee toteuttaa omaa tarkkaan
maariteltya tehtdvaansa annettujen ohjeiden mukaisesti. (Morgan 1997)

Nykyisin merkittdva osa tehtévasta tytstad on kuitenkin palveluiden tuottamista,
jossa korostuu tilannekohtainen reaktiivisuus, moniulotteinen vuorovaikutus, ja uu-
den luominen organisaation kaikilla tasoilla. Tama edellyttdd monenlaisia osaamisia
ja kykya yhdistella niitd uudenlaisiksi kokonaisuuksiksi yhdessa tehden. Tuotteita ja
palveluja esimerkiksi raataldidaan eri asiakkaiden erityistarpeita vastaaviksi heidan
kanssaan yhdessa kehitellen.

Onkin ilmeista, etta tydelamassa tarvitaan uudenlaista ajattelua ja toimintatapoja.
Organisaatioita voi olla hyodyllistéd tarkastella esimerkiksi kompleksisina systee-
meina, jolla tarkoitetaan sita, ettd organisaation osat ja niissa toimivat ihmiset ovat
monin tavoin yhteydessa niin toisiinsa kuin ulkoiseen toimintaymparistddnsa. Tasta
aiheutuva monimutkainen sisdinen ja ulkoinen vuorovaikutus tekee organisaatioista
puolestaan kaiken aikaa muuttuvia ja kompleksisesti eri tasoilla itseorganisoituvia
kokonaisuuksia, joita on vaikea johtaa perinteisin "ylhaalta-alas” menetelmin. (esim.
Burnes 2005, Uhl-Bien ym. 2007)

Jannitteitéd puolestaan aiheutuu erilaisista yhteensopimattomuuksista niin orga-
nisaation sisalld kuin sen suhteessa ulkoiseen ymparistdénsa. Systeemisessa vii-
tekehyksessa jannitteet voidaan ndhda kompleksisessa toimintaymparistdssa jat-
kuvasti muuntuvan ja kehkeytyvan organisaation luonnollisena ominaisuutena ja
jopa tarpeellisena ilmiona. Ajattelemme, etta jannitteilld on "kahdet kasvot”. Vaikka
ne yhtaalta ovat tekijoita, jotka aiheuttavat organisaatiossa haasteita ja myos yksi-
I6tason ongelmia, toisaalta ne ovat organisaatioissa tarkeitd huomiomerkkeja ja
energisoijia; ne antavat viitteita siitd, mihin tulisi kiinnittdd huomiota ja parhaimmil-
laan jannitteet tuottavat uusia ratkaisuja ja toimintatapoja. (Nieminen ym. 2017)

Vaikka jannitteiden olemassaolo tuo organisaatioon epamukavuutta ja voi tuntua
siina tydskentelevista kuormittavalta ja ahdistavalta, haluamme haastaa erityisesti
ajattelutavan, jossa organisatorisia ja systeemisia janniteita pyritaan tulkitsemaan
yksildiden, heidan valintojensa ja psykologisten ominaisuuksiensa kautta. Puhe
"muutosvastarintaisista” tyontekijoista, “ei-resilienteistd persoonallisuuksista” ja
vaikkapa ajanhallinnasta yksilotason ongelmana sen sijaan, etta puhuttaisiin erilai-
sista organisaatiotulkinnoista, vallankaytdsta ja toimintaympariston ty6ta rakenteis-
tavista vaikutuksista, kuvaa téllaista psykologisoivaa, yksilokeskeista ajattelutapaa.
Vaikka psykologisella ja yksilokeskeisella otteella on eittdméatta oma sijansa orga-
nisaation ja sen ihmisten toiminnan ymmartamisessa, haluamme taman tulkinnan
ohella korostaa jannitteiden olemassaoloa organisaation toimintaan elimellisesti liit-
tyvana dynaamisena ilmiona, mika ei sellaisenaan ole hyva tai paha. Jannitteet ovat
koko organisaatiota ja sen toimintaa koskeva kaiken aikaa muutoksessa oleva ta-
pahtumien ja tulkintojen kentta, jota koko organisaation tulisi kyeta kasittelemaan
dialogisesti yhdessa, erilaisia ndkdkulmia yhdistellen. Vaitamme myos, etta tama
yhteisollinen kyvykkyys organisaation jannitekentassa toimimiseen on keskeinen te-
kija organisaation resilienssin eli muutosjoustavuuden kannalta (ks. myds Nieminen
ym. 2017, Nieminen & Talja 2017, 2018).



Tassa raportissa kdytdmmekin jannitteen kasitettda kuvaamaan erilaisten asianti-
lojen ja toimintamallien yhteensopimattomuutta tai ristiriitaisuutta, joita nousee esiin
organisaatioiden toiminnan dynamiikan ja moninaisten vaihtoehtojen vuoksi'. T&l-
laiset jannitteet ovat ensisijaisesti systeemisia, organisaatioiden toimintaan ja jatku-
vaan muutokseen liittyvia tekijoita, jotka kuvaavat organisaation kulloisenkin toimin-
tatilanteen vaihtoehtoja. Jannitteet ovat néin tulkiten yksi kompleksisuuden iimene-
mismuoto organisaatioiden pyrkiessa etsimaan ratkaisuja muuttuviin tilanteisiin.

Tassa raportissa tarkastelemme edella esitetyssa viitekehyksessa kysymyksia
siitd, mita ovat organisaatioiden keskeiset jannitteet, ja miten niihin on johtamisella
vastattu, miten jannitteita tunnistetaan ja arvioidaan ja miten niihin vastataan, seka
miten jannitteiden kasittelya organisaatioissa voitaisiin parantaa.

Aloitamme tarkastelun lyhyella teoreettisella katsauksella keskeisiin omaa ajat-
teluamme jasentaviin kasitteisiin ja teoreettisiin nakokulmiin. Taman jalkeen ku-
vaamme ja analysoimme tapaustutkimusorganisaatioidemme toimintaa esitetyssa
teoreettisessa viitekehyksessa. Lopuksi vedamme tarkastelumme yhteen kokoa-
vassa loppuluvussa.

1 Yksiselitteistd sosiaalisen jannitteen kasitteen maarittelya ei ole I0ydettavissa esimerkiksi
Oxford Dictionary of Sociology:ssa. Jannitteelld voidaan viitata muun muassa joidenkin
ryhmien nakemyseroihin, sosiaalisiin konflikteihin, statuseroihin ja koettuun epaoikeuden-
mukaisuuteen. Jannite voi johtaa konfliktiin, mutta jannitteen olemassaolo ei viela sindnsa
tarkoita konfliktin olemassaoloa. Lisaksi erilaisten erojen olemassaolo ei valttamatta johda
jannitteisiin, mikali ndma koetaan oikeutetuiksi. Erojen ohella samankaltaisuus voi myds
johtaa jannitteisiin kuten samanlaisten organisaatioiden kilpaillessa itselleen tarkeista re-
sursseista. (Nieminen ym. 2017, 45)
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2. Jannitteet, paradoksit ja resilienssi

2.1 Organisaatio systeemina

Systeemiajattelu tekee ymmarrettavaksi sen, miksi kokonaisuuden sanotaan olevan
enemman kuin osiensa summa. Sen saa aikaan organisaatiossa tapahtuva vuoro-
vaikutus, jonka laatu perustuu osapuolten vélisiin suhteisiin. Samalla vuorovaikutus
myOs muokkaa naita suhteita: niissa siirtyy ja luodaan tietoa. Sen my6ta osapuolet
muokkaavat nakemyksiaan toisistaan. Hyvin sujunut keskustelu ja yhdessa tekemi-
nen kannustavat jatkamaan, muunlaiset kokemukset taas saavat osapuolet valtte-
lem&an toisiaan. Ja sana leviaa niin positiivisista kuin negatiivisistakin tapauksista.

Ryhmassa, joka koostuu esimiehesta ja seitsemasta tyontekijasta, on talldin seit-
seman merkityksellistd vuorovaikutussuhdetta. Jos tama kahdeksanhenkinen koko-
naisuus ajatellaan systeemina, jossa kaikki ovat tekemisissa toistensa kanssa, sen
sisdinen vuorovaikutuskenttd koostuu 28:sta kahdenkeskisesté vuorovaikutussuh-
teesta ja lukuisista erilaisista useamman ryhman jasenen vuorovaikutuskokoonpa-
noista. 50 hengen yhteisdssa kahdenkeskisia suhteita on 1225, kuten Harari (2016)
toteaa. Kahdentuhannen ihmisen joukossa naita kahdenvalisia suhteita on jo lahes
kaksi miljoonaa.

Kun kukin vuorovaikutussuhde — niin organisaation sisalla kuin ulkopuolisten toi-
mijoidenkin kanssa — muovaa osaltaan organisaatiota, on ilmeista, etta hyvin suur-
ten yhteisdjen kehkeytymisté vuorovaikutuksen myoéta on mahdotonta kontrolloida
ylhaaltad kasin. Harari (2016) huomauttaakin, ettéd nain suuret ihmissysteemit ovat
suhteisiin liittyvan tietojenkasittelyn kannalta niin laajoja, ettd ne eivat pysty toimi-
maan yhtend kokonaisuutena vaan ne jarjestyvat luonnostaan hahmotettavan ko-
koisiksi, noin viidenkymmenen jasenen heimoiksi.

Se, millaisina toimijoina organisaatiot nahdaan, ohjaavat sitd, mita organisaa-
tioista ajatellaan, miten niitéa johdetaan, miten niissa toimitaan ja millaisia tarinoita
niista kerrotaan. Varsin yleinen on ajatus organisaatioista rationaalisesti hallittavina
ja tavoitteellisina jarjestelmina, minka taustalla vaikuttavat jo 1800- ja 1900-lukujen
taitteessa syntyneet johtamisopin suuntaukset. Niissd on keskidssa talléin ajatus
organisaatiosta tehokkaasti toimivana systeemina, "koneena” (vrt. Morgan 1997).
Erilaiset toiminnot, kuten suunnittelu, valmistus, myynti ja markkinointi, on koneor-
ganisaatioissa eriytetty omiksi yksikodikseen. Henkiloston tyonjako ja vastuut on
myo6s maaritelty tarkasti. Johtamisella pyritddn varmuuden maksimointiin ja hallin-
taan, mista syysta organisaatiota ja niiden muutosta johdetaan usein keskusjohtoi-
sesti. Organisaatiossa toimivien ihmisten nakdkulma jaa konemaisessa organisaa-
tiossa paljolti vaille huomiota; he ovat koneen osia, joiden tavoitteet ovat alisteisia
organisaation paamaarrille.

Konemaisen organisaationakemyksen rinnalla alkoi kehittya jo varhain ajatus or-
ganisaatiosta organismina. Systeemisyys kuuluu organismiajatteluun olennaisena
osana. Ajatellaan esimerkiksi, ettd samalla, kun organisaatiot itse ovat pienemmista
osasysteemeista (ryhmista ja yksilGistd) koostuvia systeemeja, ne ovat myos laa-
jempien esimerkiksi liiketoimintaekosysteemien osia (esim. Autio & Thomas 2013).
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Tekninen nakdkulma ja ihmisten huomioiminen ndhdaan kummatkin valttdmatto-
mina ja toisiinsa kiinteasti sidoksissa olevina. Tasta syysta organisaatioita tarkas-
tellaan usein molemmat nakokulmat kasittavina sosio-teknisina systeemeina (Trist
1981). Jannitteiden nakdkulmasta niin konemaisen organisaation kuin organisaatio-
organisminkin tapauksessa merkityksellinen janniteulottuvuus on koko organisaa-
tion ja sen ymparistdn valinen vuorovaikutus. Koneorganisaatio sopeutetaan muut-
tuvaan ymparistéon johdon toimesta; organisaatio-organismi puolestaan joko so-
peutuu tai tuhoutuu itseorganisoituen.

Systeemiajattelussa organisaatiota pitavat kasassa yhtalaisyydet, esimerkiksi
rittdvan yhtalainen kasitys yhteisestd paamaarasta. Eroavuudet taas vaikuttavat
hajaannuttavasti aiheuttaen jannitteitd mutta myds innovatiivisuutta ja muutosdyna-
miikkaa — ne pitavat organisaation liikkeessa ja elossa riippuen niiden valisesta vuo-
rovaikutuksesta. (esim. Eoyang & Holladay 2013) Erilaiset sosiaaliset, tekniset ja
taloudelliset tekijat, niiden keskinaiset suhteet ja palautteet muokkaavat tata vuoro-
vaikutusta ja koko organisaatiota jatkuvasti monimutkaisella ja ennakoimattomalla
tavalla. Kompleksisuusnakdkulmassa korostuu se, ettéd koska useimmat asiat ovat
vahintaan epasuorasti kytkeytyneita toisiinsa, pienetkin muutokset vuorovaikutuk-
sessa tai siihen sisaltyvissa tekijoissa saattavat muuttaa kokonaisuuden toimintaa
merkittdvasti ja ennakoimattomasti. Tatd muuttumista kutsutaan itseorganisoitu-
miseksi ja sen tuottamia yllattavia tilanteita ja tulemia kehkeytymiseksi tai emer-
genssiksi. (esim. Mitleton-Kelly 2007)

Koska organisaatiot ovat luonteeltaan monenlaisia riippuvuussuhteita sisaltavia
kompleksisia jarjestelmia (Burnes 2005), erilaisten nakdkulmien térmaamisesta ai-
heutuvat jannitteet ovat niissa sisdanrakennettu ominaisuus.

2.2 Jannitteiden moninaisuus

Jannitteiden vaikutus organisaatioiden johtamiseen — paatdksenteko ristiriitaisten
vaatimusten vallitessa — on alusta alkaen ollut yksi johtamistutkimuksen keskeisista
kohteista. (Smith & Lewis 2011) Globalisaatio ja toimintaympariston monimutkais-
tuminen nostavat erilaisia ristiriitaisuuksia esiin yhd enemman. Siksi jannitteiden
merkitys ja tarve oppia toimimaan niiden kanssa kasvavat jatkuvasti. Vastaavasti
my0s keinot jannitteiden ymmartamiseksi ja selittdmiseksi ovat muuntuneet. (esim.
Vartiainen ym. 2013)

Ensimmaiset konemaiseen organisaatioajatteluun pohjautuvat teoriat lahtivat
ajatuksesta, ettd kuhunkin ongelmaan on |6ydettavissa tasmalleen yksi oikea vas-
taus, ja jannitteiden ilmaantuessa hairitsemaan ja tuomaan koneeseen kitkaa oli
pyrittava l6ytamaan se ainoa oikea toimintatapa, jonka avulla hairid saatiin poistet-
tua paivajarjestyksesta. Vahitellen kehittyi ajattelutapa, jonka mukaan yleispatevia,
kaikkiin tilanteisiin sopivia ratkaisuja jannitteisiin ei ole, vaan parhaiten toimiva va-
linta riippuu kulloinkin vallitsevan tilanteen erityispiirteistd. Tata kutsutaan kontin-
genssiajatteluksi. 1980-luvun lopusta lahtien on jannitteiden kasittelyssa alettu so-
veltaa puolestaan yha enemman paradoksilahestymistapaa (Smith & Lewis 2011).
Sen ideana on, etta jannitteet ovat perusluonteeltaan usein pysyvia, vaikkakin ne
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voivat muuntua ajan my6ta. Tallaisia haasteita, jotka ovat suhteellisen pysyvia ja
joihin ei ole yhtd ainoaa oikeaa vastausta voidaan kutsua myds pirullisiksi ongel-
miksi (esim. Vartiainen ym. 2013). Niihin ei ole 16ydettavissa joko-tai -ratkaisuja
vaan tulisi |10ytda etenemistapa, joka ei sulkisi pois janniteulottuvuuden kumpaa-
kaan aaripaata.

Organisaatioiden paradoksit on maaritelty jannitteiksi, jotka kuvastavat pysyvia
ristiriitaisuuksia toisistaan riippuvien elementtien valilla (Schad ym. 2016, vrt. Smith
& Lewis 2011). Kun ymmarretéan jannitteiden voivan olla luonteeltaan paradoksaa-
lisia, pysyvia ilmi6ita, ei niiden ratkaiseminen ja poistaminen ole laheskaan aina
mielekas tapa toimia (Smith & Lewis, 2011). Paradoksin maarittely korostaa sita,
etta paradoksin komponentit ovat itsessaan mielekkaita ja loogisia mutta ristiriitaisia
rinnakkain asetettuina, ja toiseksi sita, ettd ne mahdollistavat toistensa olemassa-
olon, jolloin niihin tulisi my@s vastata toimintatavoilla, jotka mahdollistavat ne kum-
matkin samanaikaisesti (Lewis 2000). Esimerkiksi organisaatiossa voi olla kiistaa
siita, tulisiko tietyn tuotteen kaupan kéydessa hyvin voimavarat kohdistaa tuotanto-
kapeikkojen poistamiseen vai tulisiko jo varautua uudella tuotekehityksella aikaan,
jolloin kilpailijat ovat saavuttamassa etumatkaa tai markkinat kyllastymassa. Vas-
taus olisi todennakoisesti tehda kumpaakin samanaikaisesti, varsinaisen kysymyk-
sen ollessa mielekkaan tasapainopisteen I0ytamisessa ndiden kahden nakokulman
vaélille. Tai kuten alun jannitetarinoissa, organisaatio joutuu jatkuvasti uudelleen ase-
moimaan itsensa sen suhteen, minkalaista johtamisparadigmaa sina sovelletaan ja
tasapainoilemaan keskusjohtoisen koordinaation ja hajautetun johtamisen ja vais-
tdmatta tapahtuvan itseorganisoitumisen véalissa. Tama voi puolestaan tuottaa yk-
silétasolla erilaisia tydnkuvaan ja tydidentiteettiin kohdistuvia jannitteitéa kuten vaik-
kapa yleisen kehittdmisvaatimuksen ja paivittaisista toista selvidmisen valilla.

Tamankaltaiset toisistaan riippuvat vastakohtaisuudet tekevéat tarpeelliseksi tar-
kastella niitd kompleksisina ja kehamaisina ilmiding, joihin saattaa liittyd myos joh-
tamisen nakokulmasta "irrationaalisia” ulottuvuuksia (Smith ym. 2017a). Taman si-
jaan, perinteisesti johtamisessa jannitteet pyritddn usein "ottamaan haltuun”, teke-
maan niista hallittavia ja kontrolloitavia ilmigita “oikomalla” jannitteet yksinkertaiste-
tuiksi kausaalis-lineaarisiksi ilmidiksi. Talldin esimerkiksi monimutkainen organisaa-
tion ja sen toimintaymparistén vuorovaikutukseen liittyva seikka saatetaankin kaan-
téd yksilétason psykologiseksi ongelmaksi. Tahan toki vaikuttaa moni muukin
seikka, kuten se, ettéd havaitsemme ja "otamme haltuun” havaitsemiamme ilmi6ita
kaytossamme olevilla kasitteilla, Esimerkiksi organisaatioiden kompleksisuuteen ja
paradokseihin liittyvat kasitteet eivat ole viime vuosiin saakka olleet johtamiskirjalli-
suuden valtavirtaa, vaikka tutkijat ovatkin kohdistaneet naihin nakokulmiin kasvavaa
mielenkiintoa (esim. Smith ym. 2017b).

Jannitteet on mahdollista ndhda myds organisaatioiden my6tasyntyisena ominai-
suutena. Perustaessaan organisaatioita johtajat tekevat perustavanlaatuisia valin-
toja toiminnan tavoitteiden, toimintatapojen, organisoitumisen ja aikahorisontin suh-
teen (Ford & Backoff 1988). Paattaessaan siitd, mita he pyrkivat tekemaan, he te-
kevat samalla my6s valintoja siitd, mihin he eivat pyri. Tama synnyttaa organisaa-
tioihin vaistamattd aina perustavanlaatuisia erotteluja ja vastakkainasetteluja eri-
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laisten toimintamallien ja tavoitteiden valilld organisaatioiden sisélla - kuten vaik-
kapa lyhytjanteisen voitontavoittelun ja pitkajanteisen kehitykseen investoimisen
valillg; toisin sanoen jannitteet ovat ndin nahden organisoimiseen ja organisoitumi-
seen sisaankirjoitettu ja vaistamaton tekija (Smith & Lewis 2011).

Toisaalta paradoksitutkimus sisaltda myos erilaisia tulkintoja siita, ovatko para-
doksaaliset jannitteet todella sisdsyntyisia ja organisaatiosysteemeihin luonnostaan
kuuluvia vai ovatko ne toimijoiden mielessa ja puheessa syntyneita eli sosiaalisesti
konstruoituja. Mielekasta olisi olettaa, etta ne ovat kumpaakin (Smith & Lewis 2011).
Kuten edella esitettiin, organisoituminen synnyttda aina vastakkaisia ja toisistaan
riippuvia jaotteluja, jotka tulevat esiin erilaisissa kaytannon tilanteissa tehden pii-
lossa olevat jannitteet nakyviksi toimijoille, jotka puolestaan tuottavat niistd omat
tulkintansa ja konstruoivat niita kasittelevia organisaationarratiiveja.

Jannitteita voidaan kasitella niin paradokseina kuin joko-tai -kysymyksina, dilem-
moina, joissa on valittava jompikumpi kahdesta vaihtoehdosta, tai yhteisymmarryk-
seen tahtaavina dialektisina kysymyksina, joissa paadytaan vastakkaisia vaihtoeh-
toja A ja B yhdistellen laadultaan kokonaan uudentyyppiseen ratkaisuun C, syntee-
siin, jolle ajan myota voi kehittya uusi vastakkainen nakokulma (kuva 1).

| /1
B D
Paradoksi Dilemma Dialektinen kysymys
Jannitteitd, jotka kuvas- Jannitteita, joilla voidaan hahmot-  Jannite, jossa paadytaan vas-
tavat pysyvia ristiriitai- taa kahden toisensa poissulke- takkaisia vaihtoehtoja A ja B
suuksia toisistaan riippu-  van vaihtoehdon kautta. Dilem- yhdistellen laadultaan koko-
vaisten elementtien va- moihin vastataan punnitsemalla naan uudentyyppiseen ratkai-
lilla. kummankin vaihtoehdon hyotyja suun C, synteesiin, jolla ajan
ja haittoja, minka perusteella vali-  my6ta voi kehittya uusi vas-

taan paras vaihtoehto. Jannitteet takkainen nakokulma.
nahdaan kilpailevina intresseina.

Kuva 1. Organisaatioiden erityyppisia jannitteita ja niiden kasittelytapoja (mukailtu
|ahteesta Smith & Lewis 2011).

Smith ja Lewis (2011) nakevat paradoksin "linssind”, lahestymistapana tai tydkaluna
organisaatioiden jannitteiden ymmartamiseksi ja selittdmiseksi. He vertaavat sita
kontingenssilahestymistapaan ja ehdottavat sen olevan myds metateoreettinen na-
kékulma (Lewis and Smith 2014). He muistuttavat myds, etta organisaatioiden jan-
nitteisiin soveltuva lahestymistapa riippuu jannitteen tyypista: "paradoksilinssi” ei
valttdmatta ole paras tapa lyhytkestoisten ei-paradoksaalisten jannitteiden kasitte-
lyyn. Tallaisiin tilanteisiin saattaa olla visaampaa soveltaa muita lahestymistapoja;
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tilannekohtainen optimiratkaisu saattaa tall6in olla hyvinkin 16ydettévissa kontin-
genssiajattelun mukaisesti. Toisin sanoen, on mielekasta ja jarkevaa pyrkia tarkas-
telemaan organisaatioita ja niiden toimintaa useista toisiaan tdydentavista nakokul-
mista. Vaikka korostammekin tédsséa ajattelevamme organisaatioiden olevan komp-
leksisia systeemeitd, joita luonnehtivat niille ominaiset myotasyntyiset paradoksit,
samalla on hyva muistaa, ettd organisaatiot ovat samanaikaisesti myds esimerkiksi
rationaalisia tavoiteorientoituneita yhteenliittymia, poliittisten kamppailuiden aree-
noita ja kulttuureja (Morgan 1997).

Laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta Smith ja Lewis (2011) ovat ryhmitelleet or-
ganisaatioiden jannitteet kuvan 2 mukaisesti neljaksi paaluokaksi: tekemiseen, or-
ganisoitumiseen, identiteettiin ja oppimiseen liittyviksi jannitteiksi (performing, or-
ganizing, belonging and learning).

OPPIMINEN ORGANISOITUMINEN
Aikajanteeseen littyvat Toimintatapoihin littyvat
jannitteet jannitteet
Keskitetty < Hajautettu
toiminta

Taman hetken &
Tulevaisuuden kysymykset Loyhd < Tiivis
Paahuomio menneisyydessd ¢ organisoituminen

tulevaisuudessa Tiukka kontrolii < Vapaus

IDENTITEETTI TEKEMINEN

Aok Gt vt Bnni Organisaation tavoitteisiin ja
Tyonjakoon littyvat jannitteet, T P
)jlotk': a'heuttava? rgtiriojea strategioihin littyvat jannitteet

- Rooleissa
- ldentiteetissa
- Arvoissa

Paikalinen < Globaali toiminta
Sosiaalinen < Taloudellinen
painotus

Kuva 2. Organisaatioiden jannitteiden paaluokat (mukailtu Iahteestéd Smith & Lewis
2011).

Tekemiseen liittyvia jannitteitéa syntyy, kun maaritelldadn organisaation tavoitteita ja
strategioita. Nama jannitteet liittyvat esimerkiksi siihen, onko tarkoitus toimia paikal-
lisesti vai globaalisti tai painotetaanko sosiaalista vai talousnakdkulmaa. Organisoi-
tumisjannitteita taas aiheutuu toimintatapoja koskevista valinnoista: halutaanko toi-
mintamallin olevan keskitetty vai hajautettu, toimiiko organisaatio yhdessa |0yhasti
vai tiiviisti ja onko toimintatapa joustava vai johdon tiukasti kontrolloima. Identiteet-
tijannitteita puolestaan synnyttavat tydnjakoa koskevat maarittelyt, joista aiheutuu
identiteettia, rooleja ja arvoja koskevia ristiriitoja. Tallaisia ovat esimerkiksi toimen-
kuvaan, nimikkeisiin ja vastuusuhteisiin liittyvat kysymykset. Aikajannitetta koskevat
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paatokset saavat aikaan oppimisjannitteita, joissa on kyse siita, ovatko keskidssa
taman hetken vai tulevaisuuden kysymykset ja katsotaanko paasaantdisesti eteen-
vai taaksepain. Karkeasti ottaen voi olla kyse esimerkiksi siité pitaydytadanko van-
hoihin “hyvaksi havaittuihin” toimintamalleihin vai ennakoidaanko tulevaisuutta ja
muutetaan vastaavasti toimintaa. Kaiken aikaa muuntuvissa kompleksisissa orga-
nisaatioissa myds nama jannitteet muuttuvat ja niiden painoarvot muuttuvat jatku-
vasti, mutta ne ovat luonteeltaan pysyvia. (Smith & Lewis 2011)

Kiinnostava kysymys on myds se, missa suhteessa jannitteet ovat toisiinsa. Jar-
zabkowski kollegoineen (2013) tarkasteli pitkittaistutkimuksessaan neljaa paradok-
saalista jannitetyyppia. He selvittivat, miten organisaatioiden eri tasoilla ilmenevat
erilaiset jannitteet vaikuttavat toisiinsa ja miten ne kehittyvat yhdessa ajan mydéta.
Heidan havaintojensa mukaan eri jannitetyypit esiintyivat organisaatioiden eri ta-
soilla siten, etta organisoitumisjannitteet vaikuttivat koko organisaation tasolla (mak-
rotasolla), identiteettijannitteet ryhmien tai osastojen tasolla (mesotasolla) ja teke-
miseen liittyvat jannitteet yksildiden tasolla (mikrotasolla). Oppimisjannitteiden he
havaitsivat olevan monitasoisia, kaikkiin organisaatiotasoihin liittyvia ja lisdksi ne
vaikuttivat kolmeen muuhun jannitetyyppiin.

2.3 Erilaisia tapoja suhtautua jannitteisiin

Jannitteet koetaan organisaatioissa usein haasteellisiksi, ja ne tuovat mukanaan
epamukavuutta ja muutostarvetta. Niissa toimimisen tavat voidaan luokitella itsea
suojaaviin (defensiivisiin) ja aktiivisiin toimintamalleihin (Lewis 2000). Itse& suojaa-
vat toimintatavat voivat tuoda pulmalliseen tilanteeseen lyhytaikaisen avun ja autta-
vat hetkellisesti padsemaan paradoksaalisesta jannitteesta eroon. Ne eivat kuiten-
kaan mahdollista paradoksaalisen tilanteen ymmartémista ja sen kanssa pitkajan-
teista elamista. Ongelma uusiutuu ja jos sen luonnetta ei ymmarreta paradoksaali-
sena jannitteend, haetut vastaukset eivat valttamattd osu kohteeseensa. Kuten
edella tuotiin esille, esimerkiksi laaja organisaatiotason ja siihen elimellisesti liittyva
rakenteellinen tai kulttuurinen haaste voidaan ymmartaa osin vaarin vaikkapa yksi-
I6tason psykologisena ongelmana.

Defensiivisia toimintamalleja on erilaisia. Jakaminen erottaa jannitteen vastapaat
toisistaan ja estaa niiden valisen vuorovaikutuksen, mika voisi kasvattaa jannitetta.
Se on itsed suojaavista toimintamalleista vahiten konflikteja aikaansaava. Jakami-
nen voi olla rakenteellista niin, etta jannitteen vastapaat eristetdan esimerkiksi or-
ganisaation eri osiin tai eri organisaatiotasoille, tai ajallista, jolloin janniteulottuvuu-
den vastapaihin kiinnitetdan voimakkaasti huomiota eri ajanhetkina. Defensiivista
toimintamalleista reaktionmuodostus on konfliktiherkin, koska se tarkoittaa samais-
tumista paradoksin toiseen paahan eli asettumista vastakkain toisen paan kanssa.
Tallaisia polarisoituneita tilanteita syntyy, jos toimijat eivat ole halukkaita kompro-
misseihin. TAma saattaa johtaa spiraalimaisesti eteneviin konfliktitilanteisiin ja noi-
dankehiin.

Defensiivisen toimintamallin lisdksi muita itsed suojaavia toimintamalleja ovat
myds regressio (taantuminen tilanteeseen, jossa paradoksaalista jannitetta ei viela
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havaittu), repressio (pyrkimys jattaa jannite huomiotta), projektio (jannitteeseen liit-
tyvien ei-toivottujen ominaisuuksien projisoiminen muihin organisaation jaseniin) ja
ambivalenssi (kaksijakoinen suhtautuminen etaisyyden ottamiseksi jannitteeseen).
(Jarzabkowski 2013)

Alussa esitetyissa esimerkkitarinoissa Demon johto pyrki ratkaisemaan jannitetta
ainakin osin jakamisstrategian mukaisesti: Valittmassa markkinoiden kriisiytymis-
tilanteessa johto keskitti johdon itselleen ja erotti ajallisesti ja toiminnallisesti ha-
jautetumman johtamismallin erilleen valitusta strategiasta, mika puolestaan kasvatti
jannitettd. Samalla tapahtui jannitteen luomien negatiivisten asiantilojen projisoi-
mista "sitoutumattomaan” keskijohtoon ja defensiivista sitoutumista omaan nako-
kulmaan. Moonin tapauksessa jannitetta ei valttamatta edes havaittu (regressio) tai
sitten pyrittiin jattdmaan huomioimatta (repressio).

Vaikka itsea suojaavien toimintamallien konflikteja synnyttava vaikutus vaihtelee-
kin, ne ovat aina valttamisstrategioita. Ne eivat tarjoa pitkalla aikavalilla valineita
siihen, miten toimijat nakevat paradoksaaliset tilanteet ja miten heidan kannattaisi
niissa toimia. Vaikka itsed suojaavat toimintamallit saattavat Iyhyellda aikavalilla
luoda tunteen tilanteen ratkeamisesta, ne tosiasiassa vahvistavat jannitteita, ja sa-
malla jannitteeseen liittyva organisaation kannalta epasuotuisa ajattelu ja toiminta
saattavat vahvistua. (Jarzabkowski ym. 2013, Smith & Lewis 2011)

Sen sijaan aktiiviset toimintatavat lahtevat siita, ettd paradoksit ovat organisaa-
tioissa luonnollinen ilmi6é ja niitd on pyrittdva kasittelemaan pitkdjanteisesti. Jar-
zabkowski ym. (2013) ovat esitténeet, etta tallaisia toimintamalleja ovat hyvaksymi-
nen, kohtaaminen (confrontation) ja muokkaaminen (transcendence). Hyvaksymi-
nen merkitsee jannitteen olemassaolon tunnustamista ja halukkuutta jannitetta ai-
heuttavien tekijoiden tasapainottamiseen. Kohtaamisessa tartutaan suoraan janni-
tyksen aiheuttajiin ja tyostetdan niita. Tallaisessa tilanteessa ulkopuolinen fasilitoija
saattaa myo6s helpottaa tunne- ja ryhmailmididen kasittelya (mm. Lischer & Lewis
2008, Poole & Van de Ven 1989). Muokkaamisessa pyritaan lisddmaan toimijoiden
yhteistd ymmarrysta ja paradoksaaliset elementit ndhdaan kompleksisina keskinai-
sina riippuvuuksina eika kilpailevina intresseina. Tahan voidaan paasta asettamalla
paradoksi uudenlaiseen sen merkityksen toisella tavalla avaavaan kehykseen, tun-
nustamalla asiaan liittyvat eri intressit yhta oikeutetuiksi sekd dynaamisen tasapai-
non mallia soveltavalla paradoksijohtamisella (esim. Lewis 2000, Smith & Lewis
2011).

Kun jannitteita ja paradokseja opitaan kasittelemaan mielekkaalla tavalla, voi-
daan saada aikaan positiivinen kierre. Tata Smith ja Lewis (2011) ovat nimittaneet
dynaamiseksi tasapainoksi, joka voidaan saavuttaa paradoksaalisten jannitteiden
tunnustamisella ja yhdessa tyostamisella, toteuttamalla tydstdminen jatkuvana ite-
ratiivisena prosessina, seka varmistamalla tulosten siirtyminen organisaation pitka-
janteiseen kehittymiseen (kuva 3).
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Piilevat jannitteet
Organisaation mukautumisesta
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Kuva 3. Paradokseissa organisoitumisen dynaaminen malli (mukailtu |&hteesta
Smith & Lewis 2011)

Lischer ja Lewis (2008) toteuttivat tatéa mallia soveltavan toimintatutkimuksen, jossa
he tukivat Lego-yhtién keskijohdon toimintaa yhtién laajan uudelleenorganisoinnin
jalkeen. Yhtion tavoitteina oli siirtyd kaikilla organisaatiotasoilla itseohjautuviin tii-
meihin ja yhdistda samalla keski- ja alempi johto. Toimenpiteet muuttivat merkitta-
vasti esimiesten tehtavia ja rooleja. Tutkijat loivat kehittdmisen tueksi joustavan toi-
mintastrategian, jota he kutsuivat sparrausistunnoiksi (kuva 4). Sparrausistuntojen
tavoitteena oli, ettd esimiehet lahestyisivat istunnoissa organisaatiossa ilmenevia
jannitteitad ja ottaisivat ne aktiiviseen kasittelyyn sen sijaan, etta he olisivat likkuneet
niista poispain. Jannitteita oli tarkoitus tarkastella erilaisista nakdkulmista: ensin rat-
kaistavina ongelmina, sitten joko-tai -valintoina eli dilemmoina ja lopuksi, jannittei-
den yha jatkuessa, paradokseina, joiden kanssa pitaisi oppia eldmaan jatkuvasti
(ks. taulukko 1). TAma prosessi auttoi johtajia tasapainottamaan kontrollin ja vapau-
den nakokulmia. He oppivat I6ytamaan uusia keinoja johtamiseensa kuten tavoittei-
den asettamiseen ja suunnan nayttdmiseen sekd antamaan alemmille organisaa-
tiotasoille toimintavapautta esimerkiksi siten, etta tiimeja rohkaistiin keksimaan itse
ratkaisuja arjessaan esiin nouseviin haasteisiin.
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Suoraviivainen

Kehédméinen

Dilemma

Reflektoiva

Paradoksi

Q-

Strateginen

kyseenalaistaminen:

sinkertaistavia

Kuva 4. Sparrausprosessi paradoksien yhteistoiminnalliseen kasittelyyn (mukailtu
|&hteesta Lischer & Lewis, 2008).

Taulukko 1. Esimerkkeja paradoksien tydstamisestd sparrausprosessissa (mu-
kailtu lahteesta Lischer & Lewis, 2008).

Ongelmana:
Sotkun selvittely

Dilemmana:
Joko/tai valinta

Paradoksina:

Yhteyksien hah-
mottaminen

TyoOstettavina
tavoitteina

Identiteettiin

e Miten rakennan

o Pitdisiké aset-

o Luo seké yhte-

o Kohtele erilaisia ja-

liittyvat vahvan tiimin taa samat ta- néisyytta etté senié erilailla saa-
kysymykset néin erilaisista voitteet kaikille arvosta ja hy6- vuttaaksesi yhte-
ihmisest&? vai sallia jésen- dynné erilai- néisen tiimin
ten erilaisuus? suuksia
Tekemiseen e Kuinka voin de- | e Pitdisikb minun | e Johda ja pysyt- | e Jaa kokemuksesi
liittyvat legoida tehta- tiukasti ohjata tele taustalla alaistesi kanssa,
kysymykset Vié, jotka osaan vai antaa hei- o Johda ylhaalts Jotta he oppivat rat-
itse parhaiten dén oppia itse? alas ja mahdol- kaisemaan ongel-
ratkaista? o Pitéisiko minun | lista alhaalta mat itse
e Jos tiimisténi Johtaa vai antaa yl6s johtaminen | e Luo yhteiset peli-
tulee itseohjau- alaisteni joh- s&énnot, jossa tii-
tuva, mitéd miné taa? mit voivat toimia it-
sitten teen? seohjautuvasti
Organisoin- o Kuinka voin ra- o Pitkdisiké mi- o |hmiset kaipaa- | e Pida ylla tiimiléis-
tiin liittyvat kentaa hyviéa tii- nun méaéréta vat muutokseen ten motivaatiota or-
kysymykset mejé, kun alai- vai kunnioittaa merkitykselli- ganisaatiomuutok-
seni eivét ole alaisten toi- syytté ja uusi sen ajan
motivoituneita veita? toimir_7ta tuot_taa « Rakenna tiimeja,
muutokseen? o Pitéisiké raken- merkitykselli- jotka pystyvit toi-
« Kuinka voin ra- taa tiimit nyt vai syyden tunnetta | mjmaan joustavasti
kentaa toimivat odottaa tilan- o Muuta ja luo py- erilaisissa hés-
tiimit téllaisessa teen rauhoittu- syvyytta sékoissé

héssédkadssa?

mista?

Johtajien ja esimiesten kyky hahmottaa ja tulkita erilaisia organisaatiossa ilmenevia
tilanteita kehittyi, kun heita autettin hyvaksymaan jannitteiden paradoksaalinen
luonne. Aiemmin he olivat ndhneet jannitteet joko-tai -valintatilanteina. Sparrausis-
tuntojen ansiosta he havaitsivat, ettd he eivat voineet valita vastakkaisista vaihto-

19




ehdoista vain toista, koska nain he vain vahvistivat vastakkaisen vaihtoehdon ole-
massaoloa. Omaksumansa paradoksiajattelun avulla he alkoivat etsia haasteellisiin
tilanteisiin mahdollisia seka-ettd -ratkaisuja. (Smith & Lewis 2011)

On kuitenkin hyva muistaa, ettd myos aktiiviset paradokseissa toimimisen mallit
tarjoavat vain osittaisen tai tilanteittaisen avun, koska perusparadoksit ovat luon-
teeltaan pysyvia ja niiden kasittelemiseen on siksi tarpeen palata yha uudelleen
(Abdallah ym. 2011). Paradoksien kasittelytavat myds vaihtelevat (Lischer & Lewis
2008), eika ole olemassa yksikasitteista jaottelua siitda, mika sopii mihinkin. Pikem-
minkin on olemassa joukko tilannespesifeja toimintatapoja ja organisaatio tarvitsee
kayttdonsa repertuaarin erilaisia toimintatapoja (Jarzabkowski ym. 2013).

2.4 Jannitteet ja muutosjoustavuus

241 Organisaatioiden muutos

Organisaatioiden elinehto on kyky tulla toimeen muuttuvassa maailmassa. Voidaan
ajatella, ettd jos yhteensopivuus toimintaympariston kanssa heikentyy, se nakyy
esimerkiksi puutteellisena suoritustasona, huonosti toimivana organisaatioraken-
teena tai liiketoiminnan "sakkaamisena”. Talléin organisaation on muututtava, jotta
se sopeutuisi ymparistdn muutoksiin. Se, miten tdman muutoksen tai muuttumisen
ajattelemme tapahtuvan, riippuu myoés tavastamme ajatella organisaatioita. (Scott
1992)

Aiemmin esiteltyyn konemaiseen organisaatioajatteluun liittyy hallitun muutoksen
ajatus. Kun organisaation ja sen ympariston yhteensopimattomuus synnyttaa riitta-
vasti muutospainetta, johto pyrkii talldin siirtdmaan organisaation uuteen, toimivam-
paan tasapainotilaan suunnittelemansa hallitun ja tavoitteellisen muutosprosessin
kautta. Muutoksen suunnitelmalliseksi toteuttamiseksi on esitetty useita vaihemal-
leja, joiden esikuvana on toiminut niin sanottu Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutos-
malli: sulata — muuta — jaédytd (Palmer & Hardy 2000)2. Ndm& mallit ovat luonteel-
taan lineaarisia; ne olettavat asioilla olevan olemassa vakiotiloja ja toimenpiteiden
vaikutusten toteutuvan yksikasitteisen lineaarisen logiikan mukaisesti. Niiden mu-
kaan ensiksi sulatetaan eli puretaan organisaatiossa vallitseva tila, sitten tehdaan
tarvittavat muutokset ja lopuksi organisaatio jaadytetaan uuteen tilaan.

Vaihemalleihin perustuvat muutosohjelmat ovat yha edelleen suosittuja huoli-
matta siitd, etta niiden on usein havaittu epaonnistuvan kaytanndssa (esim. Kotter
1996, Eccles & Nohria 1992, Schein 2001). Eccles ja Nohria (1992) perustelevat
muutosohjelmien jatkuvaa suosiota silla, ettéd ne antavat vaikutelman hallituista ja
nopeasti toteutettavista, konkreettisista seka mitattavissa olevista tuloksista. Lisaksi
yritysjohtajat haluavat usein ottaa mallia tunnetuista menestystarinoista, vaikka toi-
mintamallit ovat harvoin sellaisinaan siirrettévissa toisenlaisiin organisaatioihin ja
toimintaymparistoihin.

2 On huomautettu, ettéd Lewin ei itse alun perin esittanyt téllaista mallia, vaan kyseessé on
my6hemmin tehty tulkinta (Cummings ym. 2016).
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Jos sen sijaan organisaatio ymmarretaan organismiksi, toimintamallit muodostu-
vat hyvinkin toisenlaisiksi. Talldin johto ja koko organisaatio itseorganisoituvasti
huolehtii organisaation yhteensopivuudesta ymparistén kanssa muokkaamalla sen
rakennetta ja toimintatapoja jatkuvasti dynaamisena kaynnissa olevana prosessina.
Myd6s organismindkemys korostaa muutoksen olevan ulkoisesti maaraytyvaa so-
peutumista ymparistén muuttumiseen (Beeson & Davis 2000), mutta ajattelutapa
on koneajattelua joustavampi. Toisaalta, korostaessaan organisaation organisimin-
kaltaista kokonaisuutta, se jattda helposti organisaatiossa tydskentelevien ihmisten
aktiivisen toiminnan seka yhteistyon vahaiselle huomiolle (Nieminen & Talja 2018).

Edellisia dynaamisempi ndkemys on hahmottaa organisaatio jatkuvana "muutok-
sen virtana”. Muuttuva ymparist6 tarjoaa talléin kaiken aikaa uusia impulsseja toi-
minnalle ja organisaatiossa tydskentelevat ihmiset oppivat vuorovaikutuksessa niin
keskenaan kuin ulkoisten yhteistybkumppaneiden, asiakkaiden ja kilpailijoiden
kanssa organisaation toiminnasta ja sen kehittdmisesta. Oppiminen muuttuu toimin-
naksi ja muuttaa samalla jatkuvasti organisaation toimintaa ja sen reagointitapoja
organisaation kaikilla ulottuvuuksilla. Organisaation kapasiteetti muuttuu jatkuvasti
myos siksi, etté uusia henkilbité palkataan ja toisia lahtee. Nain ajatellen muutos on
organisaatiossa jatkuva ja luonnollinen olotila.

Edella esitetty ulkoa maaraytyvan ja sisasyntyisen muutoksen ero menettaa
my6s merkityksensa, kun muutosta tarkastellaan jatkuvan muutoksen nakokul-
masta. Vaikka osin muutos on sopeutumista ulkoiseen todellisuuteen, samalla se,
miten organisaatio tdhan muutospaineeseen vastaa, on organisaatiosta itsestaan
l&htevaa. (Tsoukas & Chia 2002) Toisin kuin rationaalista ja tavoitteellista muutosta
korostavassa nakemyksessa, jatkuva muutos etenee ilman ennalta maarattya lop-
putilaa tai -tulosta. Muutosta tapahtuu kun asioita tehdaan uudella tavalla. Keskei-
siksi prosesseiksi nousevat talléin improvisaatio ja oppiminen, jotka tuottavat jatku-
vasti uusia muunnelmia organisaation toimintaan. Uudenlaiset rakenteet ja kaytan-
ndt mahdollistavat uudet innovaatiot, jotka puolestaan toimivat 1ahtékohtana uusille
muunnelmille. (Weick & Quinn 1999) Nakemys eroaa selkeasti hallitun muutoksen
ajattelutavasta, jonka mukaan stabiilius, rutiinit ja jarjestys ovat organisaatioiden
luonnollinen olotila. On myos vaitetty, ettd (stabiili) organisaatio on I&hinnd muutok-
sen hetkellinen iimenemismuoto, koska kaikkialla 1asna oleva ja tapahtuva muutos
edeltaa sita tilaa, millaisena organisaatio tiettyna ajanhetkena nayttaytyy (Tsoukas
& Chia 2002, 570; vrt. Farjoun 2010, Tetenbaum 1998).

Jatkuvan muutoksen nakokulma ei kielld suunnitellun muutoksen ja tavoitteelli-
sen toiminnan merkitysta. Myds muutosohjelmat synnyttavat jatkuvaa muutosta tar-
joamalla kaytt66n uudenlaisia resursseja ja mahdollistamalla uusia asioita. Muutos-
ohjelmat myds toteutuvat, kun ihmiset sovittavat ja tyostavat niité organisaatiossa.
Voidaankin ajatella, etta jatkuva, vahittdinen muutos ja suunniteltu radikaali muutos
ovat toisiaan tdydentavia nakokulmia siten, ettad ne edustavat jatkumoiden aaripaita.
Universaalisti parasta muutostyyppia ei ole olemassa, vaan "paras” muutosstrategia
on aina tilannekohtainen (Dunphy & Stace 1988) Tarvitaan kokonaisvaltainen tar-
kastelukehys, joka yhdistda molemmat muutoksen tarkastelutavat (Dunphy 1996).
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Organisaatioissa on kaiken aikaa kaynnissa seka stabiiliutta vahvistavia etta muu-
tosta luovia prosesseja, joiden valille on |0ydettava sopiva tasapaino (Leana & Barry
2000).

Viime vuosina nimenomaan paradoksiajattelusta on tullut erés organisaatioiden
muutoskirjallisuuden kasvavista teemoista. Esimerkiksi Kathleen Eisenhardt (2010)
toteaa esipuheessaan Academy of Management Review journal -lehden muutosta
ja moninaisuutta kasitelleeseen erikoisnumeroon, ettd uusien muutosta koskevien
ajattelutapojen joukossa paradoksiajattelu on kaikkein huomiota herattavin. Para-
doksit ja jannitteet ovat jatkuvasti ja vaistmattd mukana organisaatiomuutoksissa
etenkin, mikali paradoksit ndhdaan organisaatioiden myétasyntyisind ominaisuuk-
sina. Myds edella esitellyt organisaationakemykset ja niihin liittyvat muutosnake-
mykset ovat jannitteisessa ja paradoksaalisessa suhteessa toisiinsa. Jatkuvan ja
suunnitellun muutoksen valista jannitetta ei ole mahdollista kertakaikkisesti ratkaista
vaan siihen on ainoastaan tilannekohtaisia ratkaisuja.

2.4.2 Jannitteet ja resilienssi

Organisaatioiden kykya vastata joustavasti erilaisiin muutoksiin toimintaymparistos-
saan kutsutaan muutosjoustavuudeksi, resilienssiksi (esim. Nieminen ym. 2017;
Nieminen & Talja 2018). Resilienssi puolestaan liittyy laheisesti organisaation ky-
kyyn kasitella erilaisia siind muodostuvia jannitteité ja paradokseja. Resilienssikir-
jallisuus tarjoaakin nakokulmia paitsi muutosjoustavuuteen myds jannitteisiin.

Esimerkiksi Biggs kollegoineen (2012) on esittanyt, ettd organisaation muutos-
joustavuutta on mahdollista lisata tukemalla monimuotoisuutta, edistamalla kommu-
nikaatiota, oppimista ja kokeilua, laajentamalla henkildston osallistumista seka ha-
jauttamalla johtamista. Naistd monimuotoisuus ja kommunikaatio lisdavat innovaa-
tioiden mahdollisuuksia ideoiden kohtaamisen kautta ja samalla ne edistavat oppi-
mista ja samalla sopeutumista jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin. Osallistuminen puo-
lestaan kasvattaa ihmisten yhteistd ymmarrysta tilanteesta ja tilanteeseen sitoutu-
mista, lisdd hyvaksyttavyyttéd ja mahdollistaa uusien vaihtoehtoisten nakemysten
esiin paasyn. Kaikki olennaisia nakokulmia, jos paradoksien ratkaisun ajatellaan
edellyttavan dialogisuutta (vrt. esim. Bushe & Marshak 2016). Lisaksi hajauttaminen
puolestaan lisaa joustavuutta ja vahentda haavoittuvuutta verrattuna esimerkiksi ti-
lanteeseen, jossa tietyt tehtavat ovat vain yhden osaston tai ihmisen vastuulla.
Kaikki ndma toimintamallit ovat my6s sellaisia, etta niihin voi nahda sisaltyvan jan-
nitteiden tai paradoksien siemenia. Esimerkiksi kysymys hajautetusta tai keskite-
tysta johtamisesta on eras tallainen kysymys.

Muutosjoustavuutta on tarkasteltu my6s hyvin erilaisista 1ahtdkohdista. Osassa
tutkimuksissa organisaatiot nahdaan painotetusti rationaalisen suunnittelun ja oh-
jauksen kohteina, joiden toimintaa on mahdollista tehostaa myo6s joustavuuden na-
kokulmasta. Nain on tehty muun muassa turvallisuus- ja riskitutkimuksessa (esim.
Hollnagel ym. 2011) ja liikkeenjohdon tutkimuksessa puhuttaessa yrityksen strate-
gisen resilienssin lisdamisesta (esim. Valikangas 2010). Muutosjoustavuutta on tar-
kasteltu my0s yksilon ominaisuutena. Talldin se merkitsee yksilon kykya sopeutua
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erilaisissa muutostilanteissa, oppia uutta ja pysya toimintakykyisena erilaisissa ti-
lanteissa sekd palautua kohdatuista iskuista (esim. Bonanno 2004; Friborg ym.
2003). Organisaatiotason muutosjoustavuutta voi talléin helposti ajatella eraanlai-
sena yksildiden muutosjoustavuuksien summana. Systeemiajattelun mukaan yk-
sil6- ja organisaatiotason resilienssi eivat kuitenkaan ole sama asia. Esimerkiksi or-
ganisaation toimintamalleja ja kulttuuria ei ole mahdollista palauttaa yksiléiden psy-
kologisiin ominaisuuksiin (Nieminen ym. 2017).

Olisi kuitenkin luontevaa ajatella, ettd muutosjoustavuus muodostuu organisaa-
tiossa erilaisten ja eri tasoisten tekijdiden vuorovaikutuksessa. Viime kadessa tama
tapahtuu yksildiden ja heidan muodostamiensa ryhmien sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa. Tahan vaoi liittya niin tietoista johtamista ja hallinnollista toimintaa, organi-
saation itseorganisoitumisesta ja siihen liittyvista prosessista johtuvaa dynamiikkaa
kuin my0s yksilétason ominaisuuksia ja toimintamalleja. (Nieminen & Talja 2018)

Muutosjoustavuuteen vaikuttavat myés erilaiset tilannekohtaiset piirteet seka eri-
laiset tulkinnat toimintamalleista ja muutoksesta (esim. Marshak 1993). Johtamisen
avulla voidaan uudistumista ja resilienssia ohjata ja tukea, mutta sopeutumiskykyi-
nen organisaatio on siind tapahtuvan vuorovaikutuksen ja siina ilmenevien jannit-
teiden ansiosta my0s jatkuvassa omaehtoisen muutoksen tilassa. Ajattelemmekin,
ettd kyky toimia mielekkaasti jannitteissd on organisaation muutosjoustavuuden
olennainen elementti. Tama tekee jannitteiden kasittelystd nykyorganisaatioille eh-
dottoman tarkeéan taidon. Jannitteiden huomiotta jattdminen tai vaarin tunnistami-
nen saattaa johtaa noidankehaan (Sundaramurthy & Lewis 2003), mutta aktiivisilla
tai strategisilla toimenpiteilla jannitteitd on mahdollista hyddyntaa energiana positii-
visten kierteiden synnyttdmiseen ja muutosjoustavuuden tukemiseen. Lewis ja
Smith (2014) muotoilevat asian niin, etta organisaation menestymista voidaan tukea
hyvaksymalla paradoksien olemassaolo ja soveltamalla *johdonmukaisesti epajoh-
donmukaisia strategioita” esimerkiksi keskittdmisen ja eriyttdmisen suhteen. Tama
tarkoittaa kaytadnnossa sita, ettd sen sijaan, etta johtamisessa rajauduttaisiin vain
yhteen totuuteen, siind pyritdan paradoksiajattelun mukaisesti tietoisesti antamaan
tilaa erilaisille nakdkulmille ja mahdollistamaan nain erilaisia vaihtoehtoisia kehitys-
kulkuja.
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3. Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen paaaineiston muodostivat kaksi tapaustutkimusta, joista ensimmainen
oli julkinen kirjasto-organisaatio ja toinen prosessiteollisuuden organisaatio.

Kirjastoa koskevassa tapaustutkimuksessa aineistona toimivat avainhenkil®-
haastattelut (18 yksilohaastattelua ja 2 ryhmahaastattelua (yhteensa 6 henkil6a)),
kirjastolaitosta seka kyseista kirjastoa koskeva dokumenttimateriaali seka tyopaja-
tydskentelyssa syntynyt laadullinen aineisto (ks. Liite 1: aineisto). Haastattelut to-
teutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Kysymykset kasittelivat organi-
saation muutosta, siihen vaikuttaneita tekijoita, henkildiden omaa kokemusta muu-
toksesta ja organisaation mahdollisista jannitteista, seka jannitteiden ratkaisuyrityk-
sia ja niistd saatuja kokemuksia. Haastatteluiden kesto vaihteli 1-2 tunnin valilla.
Haastatteluaineisto analysoitiin temaattisesti kahden tutkijan toimesta ja tulkin-
noista keskusteltiin yhdessa. Tulkinnat validoitiin seka johdolle etta henkildstélle pi-
detyissa tuloksia koskevissa tyopajoissa. (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2014) Tydpajatyds-
kentelyssa puolestaan kehitettiin organisaation johdon ja henkildston edustajien
kanssa yhteiskehittden (esim. Regeer & Bunders 2009) uusia tapoja tunnistaa, ana-
lysoida ja kasitella jannitteitd. Menetelmallisesti tukeuduttiin dialogiseen organisaa-
tiokehittdmiseen, jonka avulla pyrittiin edistamaan johdon ja henkiléstén omaehtoi-
sia keskusteluun perustuvia ratkaisumalleja (Bushe & Marshak 2016). Tapaustutki-
musta taydennettiin liséksi kuudella eri puolilla maata toteutetuilla kirjastojohtajien
haastattelulla. Haastattelut toteutettiin ja analysoitiin niin ikdan teemahaastatte-
luina.

Prosessiteollisuuden organisaatiota koskevassa tapaustutkimuksessa paaai-
neiston muodostivat avainhenkildiden teemahaastattelut. Lisaksi hyddynnettiin toi-
mialaa ja organisaatiota koskevaa aineistoa. Haastateltavia oli 8 henkil6a. Tapauk-
sena organisaation sisalla toimi uuden turvallisuusohjelman toteuttaminen. Haasta-
tellut olivat turvallisuusorganisaation edustaja, tiedonsiirrosta projektitydna vastan-
nut opiskelija, turvallisuustarkasteluiden vetéamisesta vastanneet asiantuntijat, seka
kaytonvalvojat, jotka ovat turvallisuustietojarjestelman hyddyntajia ja vastuullisia
turvallisuudesta viranomaisille. Teemat viitoittivat haastattelun kulkua mutta sallivat
joustavan kysymysten varioinnin kunkin teeman sisalla. Talla tavoin eri avainhenki-
I6iden kanssa voitiin keskustella juuri heidan asiantuntija-alueelleen sijoittuvista asi-
oista ja heidan tyéhdnsa kohdistuvista jannitteista seka uuden turvallisuusohjelman
(jarjestelman) mahdollisista seurauksista heidan tydlleen ja heidan organisaatiol-
leen. Haastattelujen kesto oli 1-1,5 tuntia. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin te-
maattisesti (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2014). Tutkijat esittivat tarkastelun tulokset, eli
merkittavimmat jannitteet, keskustelun ja paatdksenteon pohjaksi tytpajassa. Tyo-
pajaan osallistui yhteensa 10 henkil6a kahdesta asiaan liittyvasta organisaatioyksi-
kosta. TyOpajassa sovittiin ratkaisuehdotuksesta, jota lahdettiin viemaan eteenpain.
Lisaksi tutkijat tarjoutuivat osallistumaan kevaalla 2019 jarjestelman koulutustilai-
suuksiin seka tekemaan lisaanalyysia siité aiheuttiko ratkaisu uusia jannitteita. Ta-
han ei kuitenkaan tarjoutunut mahdollisuuksia organisaation kiireiden takia.
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Tassa yhteydessa on myods syytad tuoda esiin, ettd hankkeen alkaessa kaksi
hankkeeseen jo talléin sitoutunutta organisaatiota peruivat osallistumisensa kysei-
sissa organisaatiossa ja niiden johdossa tapahtuneista muutoksista johtuen. Hank-
keeseen jouduttiin siis etsimaan uusia tapaustutkimusorganisaatiota. Tapausorga-
nisaatioiden rekrytointi osoittautui kuitenkin hankalaksi. Vaikka jannitteet vaikuttivat
kiinnostavan johtoa useassa organisaatiossa ja keinot niiden kasittelemiseen tun-
nustettiin puutteellisiksi, tutkimukseen ei oltu halukkaita osallistumaan. Organisaa-
tioiden jatkuvan kiireen ja resurssien vahaisyyden ohella tdma voi yhtaalta iimentaa
sita, etta jannitteet koetaan helposti johdon epaonnistumisena, jolloin niita ei haluta
avoimesti kasitella. Toisaalta pelkona saattoi olla, ettd jannitteiden avoin kasittely
voisi johtaa ongelmien lisdantymiseen organisaatiossa.
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4. Millaisia jannitteita organisaatioissa
tunnistettiin ja mista ne kumpusivat

Seuraavassa tarkastellaan jannitteiden muodostumista kahden tapaustutkimuk-
semme muodostamien esimerkkien valossa. Kummassakin tapauksessa tarkaste-
lemme aluksi organisaatioiden toimintaymparist6a joka auttaa ymmartamaan orga-
nisaation toiminnan erityispiirteita, niiden suhdetta toimintaymparistéénsa, niihin
kohdistuvia odotuksia ja arkipaivassa esiintyvia jannitteita. Tasta etenemme kuvaa-
maan havaittuja jannitteitd seka sita, miten naita pyrittiin ratkaisemaan. Tapauk-
sista ensimmainen kuvaa julkisen sektorin organisaatiota, mutta uskomme sen ku-
vaavan hyvin my0s yksityisen sektorin ja yrityksissa muodostuvia jannitteita — ot-
taen huomioon tietyt toimintaymparistdn erot. Toisessa tapauksessa tarkastellaan
prosessiteollisuuden yritysta, jossa yksittéinen ja suhteellisen tekniselta vaikuttava
muutosprosessi heijastaa laajemman organisaation perusjannitteita.

4.1 Kirjasto

411 Toimintaymparisto

Ensimmaisen tapauksemme on erdaan kaupungin kirjastotoimi, jossa tydskentelee
alle 100 tyontekijaa.

Kirjastotoiminnalla on pitk& perinne Suomessa. Jo alun alkaen kirjastolle asetet-
tiin merkittavia yhteiskunnallisia tavoitteita kuten kansallissivistyksen luominen, kan-
sallisen identiteetin luominen ja vahvistaminen, seka kansan saaminen kiinnostu-
neeksi yhteiskunnallisista ja valtiollisista asioista (Lahtinen 1988). Kirjasto on edel-
leen keskeinen yhteiskunnallinen instituutio Suomessa, jota kuvaa muun muassa
se, ettd vuonna 2018 Suomessa oli toiminnassa 282 paakirjastoa, 438 sivukirjastoa,
17 laitoskirjastoa ja 135 kirjastoautoa, joissa tydskenteli noin 5000 tydntekijaa. (Tie-
dotteet 2019, Tilastot 2019.)

Nykyisin kirjasto nahdaan kaikenikaisten kansalaisten peruspalveluna, joka pe-
rustuu monipuolisuuteen, maksuttomuuteen ja tilojen vapaaseen kayttddn. Kuntien
kokonaismenoissa kirjastosektori on kustannuksiltaan kuitenkin pieni, keskimaarin
vahan yli yksi prosenttia kuntasektorin kustannuksista. (Kietavainen 2016.) Nykyi-
sen kirjaston (Kirjastolaki 1492/2016) tavoitteena on edistda: 1) vaestdn yhdenver-
taisia mahdollisuuksia sivistykseen ja kulttuuriin; 2) tiedon saatavuutta ja kaytt6a; 3)
lukemiskulttuuria ja monipuolista lukutaitoa; 4) mahdollisuuksia elinikdiseen oppimi-
seen ja osaamisen kehittdmiseen; 5) aktiivista kansalaisuutta, demokratiaa ja sa-
nanvapautta. Lahtékohtina tdhan pidetaan yhteisollisyytta, moniarvoisuutta ja kult-
tuurista moninaisuutta. (Kansalaisten kirjasto 2016).

Perinteinen, helposti hahmotettava kulttuuri- ja sivistyspalvelujen tuottaminen on
kuitenkin muuttanut muotoaan digitaalisen toimintaymparistén mydéta moniulot-
teiseksi ja monitahoiseksi (Laitinen & Juntumaa 2016). Tama on nakynyt tyonteki-
joiden arjessa monella tavalla. Askettsisen tyontekijaselvityksen mukaan tarkeinté
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tydntekijoille oli asiakkaiden kohtaaminen ja vuorovaikutus, tyétehtavien monipuoli-
suus seka mahdollisuus tyéskennella kirjallisuuden ja kulttuurin parissa. He kokivat
tekevansa merkityksellista tyéta ja innostuvansa usein tyéstaan (90 %). Samalla
perati 72 % oli huolestunut kirjaston tulevaisuudesta. Erityisesti yleisissa kirjastoissa
koettiin kiireen lisddntyneen muutosten seurauksena. Tydssa korostuvat osin risti-
ritaisuudet vaatimukset. Perustyon lisaksi on oltava muun muassa taitava asiakas-
palvelija, omattava pedagogisia taitoja seka markkinointi- ja viestintdosaamista. Tu-
levaisuuden kirjastoammattilaisen piirteissa korostuvat myds etenkin muutosjousta-
vuus ja yhteistyotaidot.

Mielenkiintoista on myds se, etta jopa 95% vastanneista naki, etta kirjaston ke-
hittdmisessa pitaisi hyddyntaa enemman tyontekijéiden osaamista ja ideoita. (Perjo
& Malmstrom 2019). Tama kertonee tydhdn kohdistuvista jannitteisista odotuksista,
kirjaston murroksesta seka vakiintumattomista nakemyksista ja toimintamalleista
kirjaston kehittdmisessa.

Taulukko 2. Jannitteisia kasityksia kirjaston toiminnasta.

Kasitykset toiminnan paamaarista ja prioriteeteista

Suunta selvilla & Suunta epéselvé ja heilahteleva
Pyritéén toteuttamaan kaikki kunnan Pyritéén itse médritteleméén painopis-
strategiassa mainittu teet

Kasitykset organisaation toimivuudesta

Toimintatapa keskusteleva, tybryhmissg | & Toimintatapa toimintakeskeinen, re-
Ja porukalla tekeminen surssikeskeinen

Kasitykset toiminnan kehittdmisesta

Kirjaston edellédkévijyyden korostami- | & Kirjaston taantuminen, vanhanaikai-
nen, teknologian haltuunotto ja innovatii- suus, pelot -> pakko kehittyd
visuus - > halu kehittyé

Kasitykset muutoksen hallittavuudesta

Kunta paéttaa kaiken, resurssit niukat ja | & Mukautuminen ja innovatiivisuuden ko-
tulevaisuus epdvarmaa ja oma tyd uhat- rostaminen, uuden oppiminen
tuna

Kasitykset johdon ja henkiloston ominaisuuksista

Henkilbkunnan soveltuvuus persoonalli- | & Henkilbstén soveltuvuus yhteisdé ja eri-
suuspiirteitd korostava laisuutta korostava

Johdon toiminta avointa

Kasitykset tyosta ja sen merkityksesta

Saamme aikaiseksi ja onnistumme & Emme ole riittédvid, asiakkaiden vaati-
Asiakkaat arvostavat tyétimme mukset ristiriitaisia ja mahdoton toteut-
taa

Vastaavalla tavalla kirjaston murros ja jannitteet nakyivat myds haastatteluis-
samme. Johdon ja henkiloston kasitykset toiminnan paamaarista, toiminnasta ja
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sen kehittdmisesta, muutoksen hallittavuudesta, johdon ja henkiléstén ominaisuuk-
sista sekad tyon merkityksesta ovat selkeasti ristiriitaisia ja jannitteisia (ks. taulukko
2). Monesti johto naki tilanteen huomattavasti positiivisemmassa valossa kuin hen-
kilostd. Usein johto muun muassa naki toiminnan tavoitteet selkeina, toimintatavan
osallistavana ja uusia toimintatapoja etsivana. Sen sijaan henkildsté naki huomat-
tavasti useammin esimerkiksi muutostilanteen tavoitteet epaselvina, toiminnan joh-
tajakeskeisena ja muutosprosessin ristiriitaisia ja vaikeasti yhteen sovitettavia toi-
menkuvaodotuksia tuottavana.

41.2 Tiedon temppeli vai kuntalaisten olohuone?

Lahemmin tarkastelemamme tapaustutkimusorganisaatio oli kaynyt |api useita
muutoksia, joissa oli tavoiteltu toiminnan tehostamista yksikdéita yhdistamalla ja or-
ganisaatiorakenteita madaltamalla. Yleisena tavoitteena oli ollut uusien toiminta- ja
palvelukonseptien kehittdminen yhteistydssd muiden toimijoiden kanssa vastaa-
maan digitalisaation, vaestérakenteen muutoksen ja monikulttuurisuuden toiminalle
asettamiin haasteisiin. Muutosprosessin taustalla vaikuttivat kaupunkitalouden raa-
mit ja niukkenevat resurssit. Muutospaineita toivat myds kirjaston kayttajamaaran
vaheneminen ja kirjastolain asettamat tavoitteet.

Tutkimuksen alkaessa organisaation rakenteita ja toimintatapaa oli juuri muu-
tettu. Muutoksen myéta esimiesten maaraa oli vahennetty ja toiminta organisoitui
erilaisiin toiminnallisiin ja horisontaalisiin timeihin. Valittdvana rakenteena toimi laa-
jennettu johtoryhma, johon kuuluivat johtaja-asemassa olevat henkil6t seka palve-
luvastaavat. Palveluvastaavat koordinoivat toimintaa omilla prosesseillaan, mutta
heilla ei ollut varsinaista johtamisasemaa tai johtamiselle asetettuja eksplisiittisia
tavoitteita.

Hankkeen alkaessa johtoryhma halusi keskustella ja korosti jannitteitd, jotka liit-
tyivat henkil6ston kokemiin ristiriitaisuuksiin ammatti-identiteetin muutoksessa, ku-
ten tydn uusiin vaatimuksiin, tydnkuvan pirstaleisuuteen ja epavarmuuksien sieta-
miseen seka kaikkien tydn arvostamiseen. Lisaksi johto oli huolissaan eri palvelu-
alueiden (kulttuuri- ja yhteisdpalvelut, lahipalvelut, sisaiset ja alueelliset palvelut),
toimipisteiden ja henkildstéryhmien valisista jannitteista, jotka vaikeuttivat yhteis-
tyota. Myods johdon ja henkildston valilla koettiin olevan epaluottamusta, jota johto
pyrki lieventamaan muun muassa avoimella paatéksenteolla, yhteisella keskuste-
lulla henkilostoétilaisuuksissa ja laajalla viestinnalla. Talouspaineet ja tyémaara
myos vaikuttivat jaksamiseen ja johtamiseen. Esimerkiksi kirjaston johtaja totesi:
"Miten jaksaa sparrata omaa porukkaa, kun itsekaan ei aina jaksa”. Johtoryhman
kanssa yhdessa sovitusti tutkivan kehittdmisen alustavaksi tavoitteeksi nostettiin
yhtenainen ja yhteisdllinen tydyhteiso, jolla on jaettu ymmarrys tehtavasta ja jossa
on avoimuutta, luottamusta ja epavarmuuksien sietokykya.

Eri nakokulmien esiin saamiseksi toteutimme téssa vaiheessa laajan haastatte-
lukierroksen johdon, henkil6ston ja kaupungin edustajien keskuudessa. Haastatte-
lut tarjosivat mahdollisuuden kuvata muutoksen merkitysta eri nakokulmista. Ki-
teytimme nama kolmeen toisistaan poikkeavaan kokonaisuuteen. Kaupungin lauta-
kunnan ja sivistystoimen “satelliittindkdkulmasta” organisaation muutokset eivat
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nayttaytyneet merkittaviltd suhteessa koko toimialalla tai kaupungissa tapahtuviin
muutoksiin. Johtoryhman koko organisaatiota tarkastelevasta "helikopterista” muu-
toksen merkityksellisyys nousi operatiivisesta, tehokkaasta paatoksenteosta, jossa
varmistetaan tyétekemisen edellytykset ja sopeutetaan toimintaa kaupungin paa-
tosten raameihin. Tydntekijoiden "ruchonjuuritason” nakdkulmasta muutosten en-
nen kaikkea koettiin vaikuttavan asiakasty6hén, ongelmien ratkaisemiseen ja oman
tydn johtamisen edellytyksiin. Tydntekijoilta edellytettiin myds aiempaa selkeammin
toiminnan itsendista ja joustavaa organisointia. ltseorganisoituminen ei merkinnyt
vain tybétehtavien itsenaista suorittamista vaan heiltd odotettiin laajempaa sitoutu-
mista ja osallistumista koko organisaation kehittdmiseen ja toimintaan.

Tassa kontekstissa muotoutuneet johdon ja henkiléston tulkinnat ja narratiivit
tydsta ja organisaatiosta muovautuivat hyvin erilaisiksi. Osalle henkildstéa muutok-
set, jotka johto tulkitsi tydnjaon, viestinnan ja paatéksenteon paranemisena, vaikut-
tivat jotakuinkin painvastaiselta: viestinta tuntui riittamattémalta, paatéksenteko sul-
jetulta ja tydnjako sekavalta. Suurin osa haastatteluissa esiinnousseista haasteista
liittyivat organisaation toiminnan yhteisiin tavoitteisiin, paatdsten seurantaan ja pe-
rusteluihin seka niihin vaikuttamiseen, tyon tasapuoliseen organisointiin, tdiden
priorisointiin seka vastuiden maarittelyyn ja viestintdan. Toisaalta haastatteluista
nousi esille myds tekijoita, jotka naimme edellytyksina henkildston joustavan toimin-
nan ja itseorganisoitumisen vahvistamiselle. Naita tekijoita olivat asiakaspalvelu-
henkisyys, ty6hon sitoutuneisuus seka vahva ammatti-identiteetti, joka nakyi erityi-
sesti arvostuksena tydn hyvin tekemisessa.

Tulkitsimme empiiristad aineistoamme siten, ettd organisaation pysyvat jannitteet
eli paradoksit nousivat erityisesti niukkenevista resursseista. Tama vaati henkilos-
tolta jatkuvaa tyon tehostamista, priorisointia ja tydskentelya esimerkiksi ilman sai-
raslomien sijaisia. Samanaikaisesti kirjaston perustehtava oli murroksessa, mika loi
pohjaa laajemmalle kirjaston toiminnan tavoitteita koskevalle janniteulottuvuudelle.
Keskeisen jannitteen voisi kiteyttda kahteen erilaiseen kirjastondkemykseen. Yh-
taalta kirjasto koetaan edelleen hiljaisena "tiedon temppelind”, jota toisaalta tavoit-
teellisesti muutetaan kohti danekasta ja tapahtumarikasta "kuntalaisten olohuo-
netta”.

Tama oli ja on nahdaksemme organisaation toimintaan, identiteettiin ja organi-
soitumiseen (vrt. Smith & Lewis 2011, Guilmot and Ehnert 2015) vaikuttava perus-
dilemma koko toimialalla, ei ainoastaan tapausorganisaatiossamme. Kaytannossa
tama ilmeni henkildston ammatti-identiteetin seka osaamis- ja asiakasvaatimusten
ristiriitaisuuksina.

Johdon vastaus monisyiseen muutostilanteeseen oli pyrkia ratkaisemaan jannit-
teitd pienen ja tehokkaasti paatoksia tekevan johtoryhman avulla ja madaltamalla
organisaatioita. Resurssitilanne edellytti puolestaan leikkauksia, jotka toteutettiin
johtoryhman suunnittelemina. Perustehtavan laajenemiseen vastattiin horisontaali-
sia tiimeja perustamalla, jarjestamalla yhteisia palvelualuerajat ylittavia tapahtumia
ja kannustamalla tyénkiertoon.

Tassa tilanteessa osa tiimeista pystyi sopimaan keskinaisesta tydjaosta ja peli-
saanngista, osalla yhteistyd ei toiminut toivotulla tavalla. Yksil6tasolla puolestaan
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monet pyrkivat priorisoimaan tehtaviaan koska kokivat tydkuormansa olevan liian
suuri.

Taulukko 3. Henkildkunnan nakemyksia johtamisesta.

"Tavoitteista ja arvoista ei keskustella tarpeeksi”

"P&é&tbksenteko on hidasta — puuttuu uskallusta tehdé asioita”
"Tyd on nyt pirstaleista”

"Epéselvédé kenen esimiehen kanssa toimitaan”

"Se mitd kohti mennéén ei ole tullut selvéksi”

”..omaa varsinaista ty6ta ei ehdi tekemé&an”

"Rammitdan arkipdivdssa — asiat vaan tehdaéan.”

"On yritetty lisétéd keskustelua, mutta jotenkin kuivunut kasaan”
"Puhutaan vain omissa pienissé ympyroissé.. ei ideoida yhdessé”
“Ep&onnistumisia ei kasitelld”

"Viestinnén tehtdva unohdettu uudessa organisaatiossa”

"Muut tiesi ennen meitd mitéd me teemme”

*Johdon tulisi nékyé osastolla”

"Ongelmallista kun tdytyy menné sinne ténne — vaikea tehda tyété hyvin.”
"Arvoista ei keskustella”

"Nyt ei ole suunnitelmallista siséllbllistéd kehittémista”

Kokonaistilanne voidaan kiteyttaa alla esitetyn kuvion avulla. Olennaista on havaita
jannitteiden moniulotteisuus ja kytkeytyminen toisiinsa “jannitekimpuiksi’. Tama ko-
rostaa jannitteiden systeemista luonnetta: Yksittaisiltd nayttavat ristiriidat ja ongel-
mat nivoutuvat tosiasiassa laajemmiksi kokonaisuuksiksi niité yhdistévien element-
tien eli kirjaston identiteettiin liittyvien jannitteiden ja erilaisten tulkintojen seka re-
surssien leikkaukseen ja tahan liittyvan toiminnan uudelleenorganisoitumisen
kautta. Naiden perusjanniteulottuvuuksien sisalla toteutuvat naitd perusjannitteita
ilmentavat esimerkiksi johtamiseen ja toimenkuviin liittyvat jannitteet. Johtamismalli
ja siita esitetyt toisistaan poikkeavat narratiivit kuvaavat erilaisia tulkintoja ja ratkai-
sumalleja tunnistettuihin toimintaan kohdistuviin paineisiin. Vaitammekin etta ta-
mankaltaisia jannitteité ei ole mahdollista ymmartaa ja tilannekohtaisesti ratkaista,
mikali tilannetta ei ymmarreta laajemmassa kontekstissaan ja yhteydessa muihin
tilanteessa vaikuttaviin tekijoihin. Nain ollen esimerkiksi johtamisen avoimuuden
puutteeseen kohdistuvaa kritiikkia ei ole mahdollista ymmartaa tai ratkaista keskit-
tymalla yksittdisen ilmenemismuodon ratkaisemiseen esimerkiksi “informointia li-
saamalla”. Perusjannite liittyy toiminnan organisointiin ja ratkaisua tulisi pyrkia ha-
kemaan toiminnan eri tasoilla yhteistydssa johdon ja henkildstdn valilla samalla hal-
litsevia organisaatiotulkintoja muuttaen ja muokaten.
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Niukkenevat Kirjaston perustehtdvan

resurssit laajentuminen

Kuntataloudessa Kirjasto kuntalaisten

tehostaminen olohuoneena
Pienijohtoryh

Johtamisella ratkaistaan
tehokas paéatokse

. Tyénkierto
Organisaation Horisontaaliset tiimit
madaltaminen )

Sijaisia eioteta Yhteiset
tapahtumat

Tyoyhteisossa ratkaistaan

Tyoyhteison pelisaannot,

ustaminen- Ylityét, e
gaussine L4 keskindinen tyonjako

ylikuorma uusissa
Omientbéiden priorisointi tehtévissa
Omantyén

tehostaminen -
Keskittyminen omaan
osaamiseen

Yksilotasolla ratkaistaan

Kuva 5. Organisaation pysyvia jannitteita ja niihin vastaaminen.
41.3 Yhteiskehittaminen

Edella esitetyn tulkinnan pohjalta organisaation kehittdmisen perustavoitteeksi ase-
tettiin organisaatiota koskevien jannitteisten narratiivien muuttaminen yhteisen dia-
login ja erilaisten tulkintojen kohtaamisen kautta. Tavoitteena oli lisata toimijoiden
ymmarrystad organisaatiossa vallitsevista erilaisista ndkemyksistéd sekd mahdollis-
taa jaettu kasitys strategiasta, kaytettavissa olevista resursseista ja tytehtavista.
Kaytannossa tama merkitsi pyrkimystd monisuuntaisen kommunikaation vahvista-
miseen seka tydnorganisoinnin selkeyttamiseen.

Peruslahtokohtana toimivat Bushen ja Marshakin (2016) dialogisen organisaa-
tiokehittamisen periaatteet:

e  Se, miten tulkitsemme ja puhumme asioista, ohjaa myos tekojamme.

e Organisaatiot luovat itsestaan uusia tulkintoja ja tarinoita tilanteiden ja toi-
mintaympariston muuttuessa ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja ar-
kipaivaisissa keskusteluissa.

e Muutokset tulkinnoissa ja keskusteluissa ovat edellytys organisaation
muutokselle.

Dialogiseen kehittdaminen voidaan kiteyttdd kolmeen vyleiseen periaatteeseen
(emt.), joiden avulla on mahdollista tukea rakentavaa ja dialogista organisaatiomuu-
tosta. Naistéd ensimmainen on vallitsevien toimintamallien ja vuorovaikutustapojen
"hairitseminen”. Asioiden uudella tavalla tekeminen on mahdollista aloittaa vuoro-
vaikutuksen tapojen muutoksella. Toinen periaate on pyrkimys muuttaa organisaa-
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tion ydinkertomuksia. Ydinkertomukset toimivat ihmisille erdanlaisina "ohjeina” joi-
den avulla tulkitaan organisaation toimintaa. Kolmas on uutta luovien mielikuvien
synnyttdminen yhteistd ajattelua ja vuorovaikutusta tukevan luovan tulevaisuusmie-
likuvan rakentamisella.

Pyrimme naiden periaatteiden toteuttamiseen suhteellisen yksinkertaisilla ta-
voilla kirjaston vallitsevia toimintarutiineja rikkomalla ja luomalla uudenlaisia toimin-
tamalleja, jotka tukisivat dialogisuutta organisaation sisalla.

Aloitimme kehittdmisen esittdmalla oman tulkintamme ja ndkemyksemme orga-
nisaation jannitteista ja niihin vaikuttavista tekijéista seka johtoryhmalle johtoryhman
kokouksessa, etta henkilostdlle henkilostotilaisuudessa. Esitystemme pohjalta kay-
tiin keskustelu organisaation jannitteista ja niihin vaikuttavista seikoista. Lahtdkoh-
tana naissa alustavissa interventioissa oli tehda organisaation jasenet paremmin
tietoiseiksi erilaisista nakemyksista ja tulkinnoista. Ajattelimme taman tarjoavan
alustavan lahtékohdan reflektiiviselle organisaatiota koskevien tulkintojen ja kerto-
musten (itseorganisoituvalle) muutokselle seka johdon ja henkildston valiselle dia-
logiselle vuorovaikutukselle (vrt. Lischer & Lewis 2008). Samalla saimme pa-
lautetta omista tulkinnoistamme ja aineistoa niiden tdsmentamiseen.

Eraiksi haasteiksi ja jannitteiden Iahteiksi henkildstdn keskuudessa oli koettu
muun muassa paatdksenteon lapindkymattdmyys ja ennakoimattomuus seka infor-
maation riittdmattdmyys. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa johtoryhman
toimintaa oli mahdollista kuvata reaktiiviseksi. Jatkuvat muutokset ja kaupungin or-
ganisaatiossa tehdyt paatokset edellyttivat usein nopeaa reagointia. Tasta oli tullut
organisaatiossa arkipaivaistynyt toimintamalli, rutiini, jossa edettiin maaraaikojen
ehdoilla. Vaikka johtoryhma kykeni toimimaan joustavasti ja nopeaan paatdksente-
koon muuttuvissa tilanteissa, henkiléston suuntaan johdon nopea ja tiivis toiminta
nayttaytyi sekavana ja lapinakymattdmana. Kritiikkia heratti muun muassa se, ettei
paatoksista ehditty keskustelemaan riittdvasti ennakkoon tai niista ei tiedetty, jotta
niihin olisi voinut reagoida.

Toimintarutiinin rikkomiseksi ehdotimme johtoryhmalle ennakointitytpajaa, jossa
johtoryhma kirjasi yl6s toimintaymparistén muutoksia ja ennakoitavissa olevia tois-
tuvia (kuten budjetti- ja toimintasuunnitelma-aikataulun) tai muita tapahtumia seu-
raaville vuosille. Nama kaikki tapahtumat sijoitettiin tdman jalkeen vuosikelloon, joka
oli graafinen esitys seuraavan vuoden ennakoitavissa olevista tapahtumista. Vuosi-
kellon tarkoituksena oli luoda toimintaan enemman ennakoivuutta, vahentaa reak-
tiivisuuta ja maaraaikojen ehdoilla elamista, seka lisata paatdksenteon ja johtami-
sen lapinakyvyytta organisaatiossa. Vuosikello oli tarkoitus laittaa esille siten, etta
kaikki organisaation jasenet saattoivat siihen halutessaan tutustua ja reagoida riit-
tavan ajoissa esille tuleviin asioihin. Vuosikellon tarkoituksena oli myds auttaa joh-
toa jasentamaan paremmin toimintaansa ja ajanhallintaansa.

Saadussa palautteessa johtoryhman jasenet pitivat vuosikelloa hyvana toiminta-
mallina, joka oli auttanut heitda myos tekemaan itselleen nakyvammaksi ja selkeyt-
tdmaan naennaisen kaoottiselta vaikuttanutta toimintaymparistéa. Vuosikelloa oli
sovellettu my6s joidenkin palvelualueiden toiminnan jasentamiseen. Hankkeen
paattyessa oli viela vaikea arvioida missa maarin organisaatiossa uusi toimintamalli
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oli onnistunut muuttamaan pysyvasti toimintamalleja ja vaikuttamaan samalla orga-
nisoitumisesta nousseisiin jannitteisiin seka organisaation narratiiveihin.

Samassa yhteydessa sovittiin myés organisaation sisaisen tiedotussuunnitelman
tekemisesta. Eras johtoryhman jasen otti tdman vastuulleen. Tarkoituksena oli pa-
rantaa toiminnan ja paatoksenteon Iapinakyvyytta systemaattisella tiedotussuunni-
telmalla seka lisata siihen samalla vuorovaikutteisia ja dialogisia elementteja jannit-
teiden lieventdmiseksi. Hankkeen paattyessa suunnitelma oli vield valmistelussa.

Seuraavassa vaiheessa tarkoituksena oli laajentaa dialoginen kehittdminen
osaksi henkildston arkipaivaista toimintaa. Johtoryhman kanssa kaytyjen keskuste-
luiden jalkeen toimintamalliksi valikoitui palveluvastaavien tukeminen dialogisessa
itseorganisoituvassa kehittdmisessa. Kirjastossa oli aiempien osastojen lakkautta-
misen jalkeen otettu kayttéon palveluvastaavan tehtava. Palveluvastaavien tarkoi-
tuksena oli koordinoida palvelualueiden prosessien kehittamista ja toimia johtoryh-
man ja henkiléston valisena informaation valittdjana. Palveluvastaavia oli nelja,
mutta heilla ei ollut varsinaista maariteltya toimenkuvaa eika virallista johtamisteh-
tavaa. Alkuperaisena ajatuksena oli, ettd palveluvastaavien kanssa kasiteltaisiin
teemoja, joista heidan oli tarkoitus my6hemmin systemaattisesti kdyda lapi palvelu-
alueen tiimipalavereissa. Lisaksi heita oli tarkoitus tukea tassa erityisissa sparraus-
sessioissa. Toimintamalli ei toteutunut aivan suunnitellusti johtuen organisaation si-
saisista Kiireista ja priorisointitarpeista. Kaytdnndssa tydpajat toteutettiin yhdessa
johtoryhman ja palveluvastaavien kanssa ja palveluvastaavien sparraussessiot jai-
vat toteutumatta. Ensimmaisessa tydpajassa keskustelimme aiemmin mainitun
henkilstopaivan tyéryhmissa tuotetuista kehittdmisteemoista ja pohdimme, kuinka
palveluvastaavat voisivat konkreettisesti vieda naitd teemoja eteenpain omissa tii-
meissaan. Teemoja olivat muun muassa kuntalaisten osallisuus, kirjaston tilojen
viihtyvyys, digitalisaatio, kirjasto kulttuuritalona, talous, seka palvelutalot, maahan-
muuttajat ja kotipalvelut. Palveluvastaavat pyrkivat puolestaan keskustelemaan ke-
hittdmisesta ja teemoista omissa tiimikokouksissan.

Seuraavassa tyOpajassa pohdittiin kirjaston toiminta-ajatusta seka ulkoista ja si-
saistd vuorovaikutusta. Yhtdalta johtoryhma tarvitsi kiteytetyn toiminta-ajatuksen
kaupungin hallinnon tarpeisiin, toisaalta toiminta-ajatuksen tuli olla helposti ymmar-
rettava ja kuvata kulttuuri- ja kirjastotoimen erityislaatua sisaisesti ja ulkoisesti. Kay-
tanndssa tydpajassa siis prosessoitiin kirjaston itsestdan kertomaa narratiivia ja
pohdittiin, mika kirjasto on ja minkalaisena se haluaa tulla ymmarretyksi. Tyopa-
jassa paadyttiin siihen, ettd toiminta-ajatus ei saisi olla "pelkastaan brandaysta”
vaan sen tulisi tuntua omakohtaiselta seka kuntalaisista ettéd henkilostosta. Toisin
sanoen tarinan tulisi olla sellainen, ettd se merkityksellistaisi mielekkaasti kirjasto-
organisaation toimintaa seka sisaisesti ja ulkoisesti seka tietoisesti valttaisi toisis-
taan erillisia ja ehka jopa jannitteisia narratiiveja. Bushen ja Marshakin (2016) ter-
mein tavoitteena oli myds myodnteisen ja luovan tulevaisuusmielikuvan luominen kir-
jastosta. Tata kirjoitettaessa prosessi on viela kaynnissa.

Johdon tavoitteena oli myds lisata henkiléston osallisuutta. Toinen ryhmatyo liit-
tyikin olemassa oleviin ja kehitteilla oleviin keinoihin, jolla henkildstd voi osallistua
ja olla vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutusta tarkasteltiin yhtaalta teknologiavalittei-
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syyden ja toisaalta henkil6kohtaisen laheisyyden kautta. Naista muodostettiin neli-
kentta, jossa akseleina olivat teknologiavalitteisyys (paljon-ei ollenkaan) seka hen-
kildkohtainen vuorovaikutus (paljon-ei ollenkaan). Nelikentta toteutettiin seka hen-
kilokunnan etta asiakkaan nakodkulmasta. Nelikenttdan kirjattiin seka kaytéssa ole-
vat, ettd kehitteilld olevat toimintamallit. Tavoitteena oli tehdd selkeéasti nakyvaksi
olemassa oleva vuorovaikutus, miten se on toteutettu ja herattaa keskustelua siita,
miten vuorovaikutusta olisi mahdollista kehittda. Lisaksi tavoitteena oli arvioida,
missd maarin teknologiaa hyddynnettiin vuorovaikutuksessa ja kuinka onnistunutta
se mahdollisesti oli. Harjoitus auttoi ymmartdmaan vuorovaikutuksen kokonaisuutta
sekd pohtimaan, miten esimerkiksi henkil6ston osallistamista konkreettisesti teh-
daan, millaisin tuloksin ja minkalaisia keinoja siitd mahdollisesti puuttuu. Konkreet-
tisena jatkotoimenpiteena tydpajan antia oli tarkoitus hyédyntaa kirjaston viestinta-
suunnitelman laatimisessa ja taten luoda uusia vuorovaikutuksen tapoja organisaa-
tioon.

Kaiken kaikkiaan yhteiskehittdmisessa kaytetyt keinot olivat suhteellisen yksin-
kertaisia. Tutkimusryhman roolina oli toimia fasilitaattorina: ehdottaa toimintamal-
leja, herattda keskustelua, tuoda vaihtoehtoisia nakoékulmia. Kehittamiskohteet ja
kaytannot olivat viime kddessa johtoryhman paatettavissa. Pyrimme etenemaan ky-
sellen, ilman valmiita vastauksia ja valttdmaan kokonaisvastuuta muutoksen eteen-
painviemisesta. Valitulla toimintamallilla pyrimme korostamaan organisaation omaa
vastuuta kehittdmisestdan seka organisaation itseorganisoitumista. Ulkopuolinen
taho ei voi saada aikaan pysyvaa muutosta organisaatiossa. Lisaksi pyrimme hyo-
dyntdmaan jo olemassa olevia toimintamalleja ja organisaatiorakenteita kehittami-
sessa, koska tarkoituksena ei ollut luoda uusia rakenteita, eikd kasvattaa tyonteki-
jéiden tydmaaraa. Ratkaisulla pyrittiin myods linkittdmaan kehittdminen osaksi muuta
kehittamisty6ta, jotta siitd ei muodostuisi "keinotekoinen lisd” organisaatioon. Kai-
ken kaikkiaan toimintamallien yhteiskehittdminen sujui hyvassad hengessa ja
saimme johtoryhmaltéd myonteista palautetta toimintamallista. Arviointitilaisuudessa
johtoryhma koki, etté asetettuja tavoitteita kohti oli edetty ja ulkopuolinen sparraus
oli auttanut hahmottamaan jannitteitd uudella, rakentavalla tavalla. Johtoryhma
myo6s naki tydskentelyn jatkuvan hankkeen loppumisesta huolimatta.

Haasteeksi muodostui koko prosessin ajan organisaatiossa vallitseva kiire ja ai-
kapula. Tilaisuuksia oli vaikea sopia riittavasti ja samanaikaisesti kaupungin saas-
tétoimet seka sopeuttamisvaateet vaikeuttivat ja hidastivat systemaattista kehitta-
mista. Niin ikaan riittdmattdomat henkildstoresurssit vaikeuttivat henkildston laajem-
paa osallistumista. Kirjaston piti ensisijaisesti toteuttaa palveluaan rajallisilla resurs-
seilla. Alkuperaisena tavoitteenamme oli esimerkiksi paasta fasilitoimaan dialogeja
henkiloston kanssa. Kaytanndssa tama supistui yhteen tyéryhmatydskentelyyn
henkilostopaivassa haastattelujen yhteenvedon pohjalta. Kaytdnndssa toimimme
pitkalti laajennetun johtoryhman kanssa. On my6s mahdollista, ettd organisaation
johto ei halunnut luoda potentiaalisia uusia rakenteita juuri madallettuun organisaa-
tioon. Samanaikaisesti organisaatiossa oli my6s useita muita sisalléllisia ja horison-
taalisia tiimeja, jotka veivat aikaa ydintehtavilta.
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4.2 Prosessiteollisuusyritys

4.21 Toimintaymparisto

Toinen tapaustutkimus toteutettiin kansainvalisesti toimivassa prosessiteollisuusyri-
tyksessa. Yritys on niin sanottu turvallisuuskriittinen organisaatio. Yrityksen tuotan-
tolaitokset ovat viranomaisluokituksessa “suuronnettomuusvaaraa aiheuttavia” ja
siten luvanvaraisia ja viranomaisvalvonnan (TUKES) alaisia. Suomessa oli 128 ta-
man luokan suuronnettomuusvaara aiheuttavaa laitosta vuonna 2013. Téllaisella
turvallisuuskriittiselld toimialalla tyypillistd on myds omatoimisen ja alan yhtei-
sen vastuullisuuden ja turvallisuuden hallinnan korostaminen ja kehittdminen, mita
edustaa muun muassa yritysten yhteinen Responsible Care -ohjelma. Ohjelmassa
mukana olevat yritykset sitoutuvat kestavaan kehitykseen ja turvallisuuden edista-
miseen omassa toiminnassaan. Suomessa ohjelmaan sitoutuneita yrityksia on 98.

Prosessiteollisuudelle on tyypillistd paaomaintensiivisyys, eli investoinnit ovat
suhteellisen suuria, Kkalliita ja niilla tavoitellaan pitkaaikaista tuottoa. Tuotanto on
jatkuvaa mutta mahdollisissa keskeytyksissa tuotannon menetys on lahes poik-
keuksetta taloudellisesti merkittavin menetys. Tuotannon keskeytykset — niin suun-
nitellut kuin suunnittelemattomatkin — pyritdan pitdmaan mahdollisimman ly-
hyina. Tuotanto on tyypillisesti pitkalle automatisoitua ja henkildston lukumaara suh-
teessa tuotannon maaraan on vahainen. Tuotantolaitokset ovat kuitenkin usein suu-
ria, jolloin henkilostdmaarakin voi olla satoja ja jopa tuhansia henkilGita.

Toimialan johtavilla yrityksilla on pitka historia eika toimialaa voi luonnehtia erityi-
sen dynaamiseksi esimerkiksi teknologian tai liiketoimintamallien kehityksen osalta.
Maailman markkinat ohjaavat vahvasti alan liiketoimintaa. Toisaalta tuote- ja pro-
sessikehityksella on merkittava rooli toiminnassa. Ympéristotietoisuuden kasvun
my6ta toimiala on kohdannut merkittavia haasteita, mutta kehitys- ja muutoskykyi-
sille yrityksille se on avannut myds uusia mahdollisuuksia globaaleilla markkinoilla.

4.2.2 Muutoshaasteena turvallisuustietojarjestelméan kehittaminen

Tapaustutkimus kohdistui tdman suhteellisen suuren prosessiteollisuuden organi-
saation turvallisuustietojarjestelman kaytdn kehittdmiseen. Tietojarjestelman kautta
muun muassa viranomaisille turvallisuudesta vastuussa olevat henkil6t saavat tie-
toa laitoksen turvallisuuden hallinnan tueksi. Muutoksen tarkoitus oli tuoda tietojar-
jestelmaan turvallisuustarkasteluissa tuotettua tietoa, jota sinne ei aiemmin oltu siir-
retty. Tavoitteena oli saada laitoksen turvallisuuden tasosta parempi, kattavampi ja
ajantasaisempi kokonaiskuva.

Turvallisuustietojarjestelmasta vastasi organisaation turvallisuusosasto ja turval-
lisuustarkasteluista, joissa uutta tietoa tuotetaan, erillinen konsulttiorganisaatio.
Prosessiteollisuuden organisaatiolla, josta kdytamme tasta eteenpain nimitysta or-
ganisaatio A, ja konsulttiorganisaatiolla, jota nimitimme organisaatio B:ksi, on var-
sin pitkaaikainen ja kiinted suhde: prosessiteollisuuden organisaatio A oli konsult-
tiorganisaatio B:n paaasiakas ja konsulttiorganisaatio vastaavasti luottotoimittaja.
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Myds organisaatioiden tyontekijéilla oli pitkaikaisia keskindisia yhteistoimintasuh-
teita ja vuosien varrella henkil6ité oli myds siirtynyt organisaatiosta toiseen.

Konsulttiorganisaation B:n henkil6sto oli paaasiassa huippuluokan kokeneita asi-
antuntijoita. Asiantuntijat olivat pdasaantoisesti jatkuvasti taysin tydllistettyja. Rek-
rytointi konsulttiorganisaatioon oli vaikeaa ja patevaksi asiantuntijaksi kasvaminen
vei aikaa.

Prosessiteollisuusyritys A:n turvallisuusorganisaatio oli aiemmin jarjestanyt tuo-
tetun tiedon siirtdmisen turvallisuustietojarjestelmaan projektitydna, mutta nyt oli tar-
koitus toteuttaa pysyva jarjestely, jonka avulla jatkossa tiedot siirrettaisiin mahdolli-
simman ajantasaisesti. Tiedon siirtoon sahkéisista turvallisuustarkasteludokumen-
teista oli laadittu tietotekninen valine, mutta kaytanndssa tietoja oli tarpeen korjata
ja siirtdd myos kasityona. Ensisijainen vaihtoehto toimintamalliksi tietojen siirtoon
jatkossa oli tietojen manuaalinen sy6tto turvallisuustietojarjestelmaan. Muut vaihto-
ehdot olisivat edellyttaneet merkittavia tietoteknisia ratkaisuja ja taloudellisia resurs-
seja.

Keskeiseksi kysymykseksi nousi téassa tilanteessa se, kuka sy6ttaa tiedon jarjes-
telmaan. Asian ratkaisemiseksi kaytiin neuvotteluja organisaatioiden A ja B kesken.
Tapaustutkimuksesta tuli osa ratkaisun hakemista. Asiasta oli keskusteltu organi-
saatioiden kesken jo ennen tapaustutkimuksen aloittamista ja organisaatio A:n tur-
vallisuusorganisaatio esitti tata tapausta tutkimuksen kohteeksi.

Taustatietoja tapauksesta saatiin keskusteluista organisaatio A:n turvallisuusor-
ganisaation edustajan kanssa. Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa henkil6a.
Haastatteluiden pohjalta tarkasteltiin tilannetta ja sen mahdollisia ratkaisuja organi-
saation jannitteiden nakokulmasta. Tutkijat esittelivat tarkastelun tulokset keskuste-
lun ja paatdksenteon pohjaksi organisaatioiden yhteisessa tyOpajassa. TyOpajaan
osallistui molemmista organisaatioista yhteensa 5 henkil6a. Tydpajassa sovittiin rat-
kaisuehdotuksesta, jota lahdettiin edistamaan.

4.2.3 Pienista asioista kompleksisiin jannitteisiin

Tassa tapauksessa keskeinen kysymys, johon haettiin ratkaisua, oli seuraava: Ke-
nen tehtévéksi tulee kirjata turvallisuustarkastelusta tietoja turvallisuustietojarjestel-
mdaan? Padosa jannitteista kiertyi taman kysymyksen ympairille. Teknisen ratkaisun
kehittamista ratkaisuvaihtoehtona ei kasitelty, se poissuljettin nykyisin kaytdssa
olevista ratkaisuvaihtoehdoista ja tytpajassa se vain todettiin mahdolliseksi tulevai-
suuden kehityslinjaksi.

Ratkaisua odottava kysymys oli ensikatsomalta varsin yksinkertainen ja muutos
pieni. Kuitenkin sen ratkaiseminen oli osoittautunut kdytannéssa haastavaksi ja tar-
kemmin tarkasteltuna varsin monisyiseksi. Prosessiteollisuuden organisaa-
tion edustaja totesikin jo tutkimuksen alkuvaiheessa ihmetyksensa siita: "Miten nain
yksinkertainen asia voikin olla nain vaikea ratkaista?” Kysymys on kaytanndssa ta-
man tapauksen perustavanlaatuinen jannitteen |ahde ja paradoksi. Se sisaltaa sup-
pean ja laajan tarkastelurajauksen tuottaman jannitteen: ratkaistava asia on sinansa
yksinkertainen ja "pieni”, mutta kun tarkastelua laajennetaan ratkaisuun vaikuttaviin
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tekijoihin ja ratkaisun vaikutuksiin, ne osoittautuvat monisyisiksi ja sen vuoksi ky-
seessa voikin olla vaikutuksiltaan "suuri” asia. Tdma voidaan ndhda myds odotusten
ja todellisuuden véliseksi jannitteeksi: odotetaan, etta "pienet” asiat ratkaistaan no-
peasti ja helposti ja jannite kasvaa sitd suuremmaksi, mitd kauemmin ratkaisun ai-
kaansaaminen kest&a. Toinen mahdollinen odotus on ollut, ettd kahden kiinteda yh-
teisty6ta tekevan toisilleen tutun organisaation kesken téllainen pieneksi koettu ky-
symys pystytédan ratkaisemaan helposti. Kadytanndssa kiintean suhteen vaikutus voi
kuitenkin olla osittain painvastainen. Tarkastelemme seuraavaksi taté organisaa-
tioiden keskinaiseen suhteeseen liittyvaa jannitetta.

Toinen janniterypas liittyykin organisaatioiden keskinaiseen suhteeseen. Kahden
organisaation suhde oli varsin kiinted ja voidaan jopa sanoa, etta ne olivat riippu-
vaisia toisistaan. Myos ratkaisua vaativa kysymys liittyi erottamattomasti organisaa-
tioiden yhdessa toteuttamiin turvallisuustarkasteluihin. Muodollisesti kyse oli paa-
mies-alihankkija-suhteesta, jossa tyypillinen toimintamalli on, ettd paamies lahettaa
tarjouspyynnon, johon alihankkija vastaa tarjouksella joka sitten hyvaksytaan tai hy-
lataan. Puhtaassa alihankintasuhteessa on ilmeista, ettd eri organisaatioilla voi
olla erilaisia intresseja, joiden valilla voi olla jannitteitd. Yhteistoiminnan osalta teh-
daan tapauskohtaisesti sopimusteitse molempia tyydyttava ratkaisu ilman, etta pe-
rimmaisiin mahdollisia janniteitd aiheuttaviin eroihin organisaatioiden valilla pyri-
tdadnkaan puuttumaan. Sopimuksen teon hetkella kumpikin organisaatio arvioi tilan-
teen hyvaksyttavyyden omalta kannaltaan suhteessa omiin intresseihinsa.

Tutkimassamme tapauksessa asiaa lahestyttiin ennemminkin kumppanuussuh-
teena ja tavoitteena oli yhteinen ratkaisu, jota molemmat osapuolet voisivat pitaa
hyvana — tai vahintaankin organisaatioiden valisen sopusoinnun sailyttdvana (jan-
nitteet eivat ainakaan lisaantyisi). Kumppanuussuhteessa jannite muodostuu yh-
teisten intressien ja niistd poikkeavien kummankin organisaation omien intressien
vélille. Vahva yhteinen intressi oli tdssa tapauksessa turvallisuuden edistdminen.
Yhteiseen ratkaisuun paastiin, mutta se ei valttamatta aivan kaikilta osin ollut sopu-
sointuinen. Ratkaisun etsiminen yhdessa ja pyrkimys ottaa huomioon myds toisen
osapuolen intressit auttoivat kuitenkin ymmartamaan ja mahdollisesti myds hyvak-
symaan ratkaisuun edelleen liittyvia jannitteita.

Kolmas janniterypas liittyi asiantuntijaidentiteettiin ja asiantuntijaresurssien niuk-
kuuteen (vrt. Smith & Lewis 2011). Toiminnallisesti seka tiedonsiirron sujuvuuden
ja laadun kannalta voidaan ajatella, etta luontevin henkild tietojen kirjaamiseen olisi
turvallisuustarkastelua vetava asiantuntija ja tietojen kirjaaminen tehtaisiin turvalli-
suustarkastelun yhteydessa tai valitttmasti sen jalkeen. ltse tehtavan tarkeytta tur-
vallisuuden kannalta ei kiistetty, mutta tehtava nahtiin rutiininomaiseksi tyoksi, jossa
asiantuntijan tydaika menee hukkaan.
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Taulukko 4. Tietojarjestelman kehittdmiseen liittyneet jannitteet.

Kasitys ongelman ja ratkaisun luonteesta: suoraviivainen vai kompleksinen

Yksinkertainen, kapeasti rajattu, hel-
posti ratkaistava ongelma; ratkaista-
vissa yksinkertaisesti paatds teke-
malla

&

Monitahoinen, moneen asiaan vaikut-
tava, vaikeasti ratkaistava ongelma, rat-
kaisu edellyttda neuvotteluja ja eri osa-
puolten hyvaksyntaa

Kasitykset organisaatioiden suhteesta

Kahdella lIheisen toisistaan riippuvan & Kahdella erilliselld organisaatiolla on

organisaation on helppo paasta yhtei- omia vastakkaisiakin intresseja, jotka te-

seen ratkaisuun. Tarvittaessa paamies kevan taysin yksimielisen ratkaisun mah-

voi sanella ratkaisun. dottomaksi. Viimekadesséa saneluratkai-
sua ei ole pakko hyvaksya.

Kasitykset tehtéavan luonteesta

Téarked, rutiiniluonteinen tehtava, jonka | < Yksinkertainen ja turhauttava teh-

asiantuntija tydnsa osana pystyy teke- tava, joka ei sovi asiantuntijan tyonku-

maan parhaiten. vaan ja on asiantuntijaresurssin tuh-
lausta

Tehtavaan voidaan palkata siihen kes- & Tehtava on niin rutiiniluonteinen, etta se

kittyva henkild. ei voi olla kenenkaan keskeinen tehtava

Rutiiniluonteiseen tehtavaan voidaan & Tehtavan virheetdn suorittaminen on en-

palkata véliaikaista tydvoimaa

sisijaisen tarkeaa ja se edellyttdd osaa-
mista, paneutumista ja sitoutumista

Kasitykset tietoteknisista valineista ja

tietojarjestelmista

Tietotekniikka helpottaa ja tehostaa & Tietotekniikka hidastaa ja vaikeuttaa

tyota tyota

Tarvitaan optimaalinen tydkalu tiettyyn & Tyokalujen ja jarjestelmien pitéaa toimia

tehtéavaan yhteen

Tietotekniikan pitaisi olla kaikilta & Monesta syysta johtuen tietotekniset va-

osin vahintaan niin hyvin toimivaa ja lineet ovat aina puutteellisia ja ihminen

helppokayttdista kuin se nykytekniikalla joutuu omalla kyvykkyydellddn kompen-

on mahdollista. Samat valineet sopivat soimaan tata. Valineissa on hyvia ja

kaikille, kunhan ne on hyvin tehty. huonoja piirteita. Ihmisilla on erilaisia ka&-
sityksia helppokayttdisyydesta ja siita,
millaisia tydkaluja he tarvitsevat.

Kasitykset muutoksesta

Tarvitaan uudet tyokalut ja jarjestelmat, | < Uusien jarjestelmien kayttdonotto olisi

koska nykyisiss& on niin paljon puut- iso ponnistus ja riski, joka tuottaisi kus-

teita. Nyt on oikea aika uusia. tannuksia, edellyttaisi oppimista ja nykyi-
siin jarjestelmiin kootun tiedon siirtoa uu-
siin jarjestelmiin. Viela ei ole tarvetta.
Korjaavien toimenpiteiden jalkeen parja-
taan nykyisilla jarjestelmilla.

Investointi i Oman toiminnan kehittdminen

Pitkan aikavalin hyoty ja mahdollisuu- & Lyhyen aikavalin hyoty ja mahdollisuu-

det: kestava ratkaisu. det: "helppo” ratkaisu.

Lupaus parannuksista tulevaisuudessa | < Tulevien parannusten odottelu turhaut-

luo toivoa

taa
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Tata nakemysta oli omiaan korostamaan konsulttiorganisaation asiantuntijaresurs-
sien niukkuus suhteessa tyémaaraan. Lisaksi tietojen kirjaaminen turvallisuustieto-
jarjestelmaan todettiin tyélaaksi kahdesta syysta: 1) jarjestelma koettiin vaikeakayt-
toiseksi (kirjauksen tekemisesta kaytanndssa oli tehty selvitys) ja 2) konsulttiorga-
nisaatio ei muuten kayttanyt kyseista jarjestelmaa, mika aiheuttaisi ylimaaraisen op-
pimis- ja osaamistarpeen. Koska tietojenkasittelytekniikka on myds pitkalle kehitty-
nytta, kyseenalaistettiin tallaisen manuaalisen tiedonsiirtotyon tarpeellisuus ja pe-
raankuulutettiin sen automatisointia. Asiantuntijatyon arvostusta ei haluttu heiken-
taa eika heidan kuormitustaan lisata tehtavalla, jotta nykyisisté asiantuntijoista pys-
tytaan pitamaan kiinni ja uusien asiantuntijoiden saatavuus ei heikkenisi. Keskuste-
lua kaytiin myds siitd, onko konsulttiorganisaatio yleensakaan oikea taho tekemaan
taman tyyppista tyota.

Esilla oli my&s vaihtoehtona palkata tehtavaan uusi henkild. Todettiin kuitenkin,
etta rutiiniluonteisen tehtavan onnistunut toteutus vaatii ymmarrysta organisaatiosta
ja laitoksen toiminnasta, oppimista ja paneutumista asiaan — viime kadessa siis asi-
antuntemusta. Toisaalta rutiiniluonteisuuden vuoksi ei nahty mahdolliseksi, etta
tehtava olisi jonkun henkilén paatyo ja kestdvan ammatti-identiteetin rakentumiseen
tdman tehtavan varaan ei uskottu. Toisaalta tehtavan teettaminen jatkuvasti esimer-
kiksi harjoittelijatyona olisi mydskin varsin haastavaa erityisosaamisvaatimusten ta-
kia. Taten jannite liittyi myds tydn organisointiin (vrt. Smith ja Lewis 2011).

Tilanteessa voitiinkin nahda jannite tydn sujuvan organisoinnin ja ammatti-iden-
titeettien valilla seka yksittaisten asiantuntijoiden tasolla ettéd organisaatiotasolla.
Voidaan my0s ajatella, ettd jannite syntyi asiakkaan esittaman tarpeen ja konsult-
tiorganisaation oman toiminnan fokusoinnin ja suuntaamisen vélille. Ratkaisussa
paadyttiin lopulta siihen, etta tehtava annetaan konsulttiorganisaation asiantuntija-
harjoittelijoille, jotka tyypillisesti toimivat turvallisuustarkasteluissa kirjureina. Tama-
kin ratkaisu oli omiaan tuottamaan jannitetta harjoittelijan asiantuntijaidentiteetin ra-
kentumisen suhteen, eika se siten ollut tdysin tyydyttava konsulttiorganisaation asi-
antuntijaorganisaationa kehittymisen tavoitteiden kannalta. Jannite kytkeytyi nain
ollen Smithin ja Lewisin (2011) termein my6s oppimiseen ja aikajanteeseen.

Neljas janniterypas liittyi tietojarjestelmiin. Ensisijainen ratkaisuvaihtoehto, jossa
tyontekija siirtda tietoja tietojarjestelmasta toiseen tai kirjaa samoja tietoja kahteen
tietojarjestelmaan, nosti esiin varsin yleisen tietojarjestelmiin liittyvan paradok-
sin: Tietojarjestelmien tarkoitus on tehostaa tietojen kasittelya mutta kaytannoéssa
kayttaja kokee sen lisdavan tyota ja vaikeuttavan tydntekoa. Tutkimassamme ta-
pauksessa tietojarjestelman aiheuttaman "ylimaaraisen” tyon liséksi nostettiin esiin
jarjestelman vaikeakayttoisyys ja tyolays. Tama voidaan nahda myds tydn organi-
sointiin ja ammatti-identiteettiin liittyvana jannitteena: ty6ta jarjestelman puutteiden
paikkaajana ei nahda mielekkaana. Erityisesti puutteet, joiden tekninen ratkaisu
nahdaan mahdolliseksi, nayttavat herattavan jannitteita.

Myés tietojarjestelmien erilaiset kayttotarkoitukset muodostivat jannitteita. Sa-
maa tietoa tarvittiin kahdessa eri jarjestelmassa. Naiden jarjestelmien kayttétarkoi-
tus oli erilainen ja molemmat jarjestelmat oli valittu ja hankittu parhaiten vastaa-
maan omaa kayttétarkoitustaan. Tiedonsiirto jarjestelmasta toiseen oli varsin han-
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kalaa. Mahdolliset korvaavat paremmin yhteensopivat jarjestelmat olisivat huonom-
min sopivia kyseisiin kayttétarkoituksiin. Lisdksi olemassa olleiden jarjestelmien
korvaaminen toisilla olisi ollut suuri operaatio. Naiden jannitteiden voidaan
nahda liittyvan toisaalta tyon tekemisen erilaisiin tavoitteisiin ja toisaalta muutok-
seen ja oppimiseen. Tassa tapauksessa oli kehitetty myos tekninen ratkaisu tiedon
siirron tueksi. Sekin oli osittain epatyydyttava. Suurempia teknisia ratkaisuvaihtoeh-
toja ei tdssa yhteydessa kuitenkaan lahdetty viemaan eteenpain, mutta ne todettiin
mahdollisina tulevaisuuden vaihtoehtoina.

Kaiken kaikkiaan tapaus kuvastaa sitd, kuinka suhteellisen pienikin kehittdémis-
toimenpide saattaa nostaa esiin alun perin organisaatiossa piilevana olevia jannit-
teita (ks. Smith ja Lewis 2011). Rutiineista poikkeava kehittdminen tavallaan aktivoi
latentteina taustalla vaikuttaneet organisaatioiden tavoitteisiin ja toimintaan siséan-
rakennetut janniteulottuvuudet ja teki ne nakyviksi kehittamisesta kaydyissa kes-
kusteluissa. Vaikka kyse oli pintatasoltaan teknisesta haasteesta ja sen toteutuk-
sesta, kyse oli vime kadessa organisaatioiden sosiaalisesta rakenteesta, tavoit-
teista ja esimerkiksi asiantuntijuuteen liitetyista erilaisista sosiaalisista maareista
(mité asiantuntija saattaa mielekkaasti tehda).

Koska tassa tapauksessa ei paasty kehittdmaan laajemmin johtamista ja toimin-
tamalleja kohdeorganisaation kiireiden takia, perusjannitteita tai niihin liittyvia nar-
ratiiveja ei paasty tydstamaan (ks. Bushe & Marshak 2016). Sen sijaan hanke tuki
kapeammin kehittdmiskohteeseen liittynyttéd dialogia tyOpajalla ja keskusteluilla,
mika teki toimijoille nékyvaksi tahan liittyneitd janniteulottuvuuksia. Tama koettiin
osallistujien nakdkulmasta mielekkaaksi tavaksi edeta ja sen koettiin tukevan myds
tilanteeseen liittynytta ongelmanratkaisua. Jannitteita eritteleva viitekehys toimi hy-
vin. Sen avulla voitiin nostaa esiin nakdkulmia, jotka tietojarjestelman kayton laa-
jennus toi mukanaan. Turvallisuuskriittisilla aloilla erityiset toimintaymparistoon liit-
tyvia tekijat, kuten turvallisuusperiaatteet, turvallisuusjohtaminen ja turvallisuuskult-
tuuri kontekstoivat jannitteiden muodostumista ja tarkastelua.
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5. Keskustelua ja johtopaatoksia: Jannitteiden
koukeroisuus ja ratkaiseminen?

Molemmat edella esitellyt tapaukset nostavat esiin monien erilaisten arkipaivassa
esilla olevien ja helposti tunnistettavien jannitteiden (paradoksien) liittymisen toi-
siinsa laajemmiksi systeemisiksi kokonaisuuksiksi. Tata ilmentda esimerkiksi se,
kuinka kirjastossa erilaiset tydnjaon, viestinnan ja paatdksenteon haasteet ja jannit-
teet muodostivat laajempia kokonaisuuksia, jotka liittyvat toiminnan organisointiin ja
kirjaston idean muutokseen. Vastaavasti tietoteknisen jarjestelman muutos avasi
alun perin tekniseksi mielletyn ongelman organisointia, identiteettia ja oppimista
koskeviksi jannitekimpuiksi.

Jannitteet ovat systeemisesti ja koukeroisesti monin tavoin sidoksissa toisiinsa.
Yksi jannitejoukko voi esimerkiksi tuottaa syétteita, haastaa ja luoda toista jannite-
joukkoa. (Smith ym. 2017a) Nakdkulma korostaa ajatusta organisaatioista komp-
leksisina jarjestelmind, mika viittaa siihen, ettd organisaatiot ovat monimutkaisen
sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen tuottamia jatkuvasti muuttuvia kokonaisuuk-
sia. Eoyang & Holladay (2013) tiivistéavat ajatuksen kuvaamalla organisaatiosystee-
mien toimintaa siten, ettd samanlaisuudet pitavat systeemia koossa, erilaisuudet
tuovat siihen dynamiikkaa — jannitetta — ja se, miten erilaisuuksia kasitellaan vuoro-
vaikutuksessa, maarittda systeemin toimivuutta ja siind kehkeytyvia kuvioita. Kuten
edella esitetyt tapausesimerkit osoittivat, organisaatioiden toimintaan kytkeytyy mo-
nia sosiaalisia, teknisia ja taloudellisia ulottuvuuksia, joiden keskindiset suhteet ja
palautteet muokkaavat ja vaikuttavat myos jannitteiden muodostumiseen. Tallai-
sessa kokonaisuudessa pienetkin muutokset vuorovaikutuksessa tai siihen sisalty-
vissa ulottuvuuksissa saattavat muuttaa kokonaisuuden toimintaa.

Tahan ajatukseen organisaatioista sosiaalisesti merkityksellistettyind ja tuotet-
tuina kokonaisuuksina perustui myds nakemyksemme siita, ettéa suhteellisen pie-
nilla rutiinien tai organisaatiota koskevien tulkintojen ja narratiivien muutoksilla on
mahdollista muuttaa organisaation toimintaa tilannekohtaisesti siten, ettéd havaitut
ja koetut jannitteet lientyvat (ks. Bushe & Marshak 2016; vrt. Fiol 2002).

Jannitteitéa ei ole kuitenkaan mahdollista ratkaista “lopullisesti”, koska ne ovat
monesti luonteeltaan pysyvia, organisaatioiden jarjestymiseen ja johtamisen perus-
ratkaisuihin liittyvia "paradokseja”, kuten se, korostetaanko organisaatiossa esimer-
kiksi hajautettuja toimintamalleja vai keskitettyja ratkaisuja, tai onko painopiste ny-
kyisen osaamisen hyddyntdmisessa vai tulevaisuuden osaamisen luomisessa.
(esim. Smith ja Lewis 2011; Smith ym. 2017b) On ilmeista, etta tdmankaltaisiin ky-
symyksiin tai niiden muodostamiin janniteulottuvuuksiin erilaisten toimintavaihtoeh-
tojen valilla ei ole vain yhta ainoaa ja oikeaa ratkaisua, eivatka ratkaisut ole myos-
kaan ikuisia. Toimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti ja tdma edellyttaa organisaa-
tioilta muutoksia, mika puolestaan vaikuttaa ihmisten tulkintoihin organisaatioista ja
sen toiminnasta, mika puolestaan tuottaa uusia jannitteita erilaisten toimintavaihto-
ehtojen valille. Ratkaisut ovatkin usein erilaisia tilannesidonnaisia kompromisseja
erilaisten vaihtoehtojen valilla, kuten esimerkiksi sopimus turvallisuustietojarjestel-
man kehittdmisesta tapauksenamme olleessa prosessiteollisuusorganisaatiossa.
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Toimintaymparistdn muutokseen liittyen on myos vaitetty, etta nykyisen kaltainen
nopeasti muuttuva ja kompleksinen yhteiskunta seka tyén muutos yhdessa tuotta-
vat toimintaymparistén, jossa valtavirta-ajatteluna pitkdan toiminut ajatus organi-
saatioista "koneena” ja tahan liittynyt ndkemys rationaalisesti ja lineaarisesti tapah-
tuvasta organisaation ohjaamisesta ja johtamisesta ei enaa kaikilta osin toimi. Tama
tuottaa puolestaan monissa organisaatioissa perusjannitteen joustavasti muutosky-
kyisen ja hajautetusti toimivan ja keskitetyn linjaorganisaatiomallin valille. (Nieminen
ym. 2017, Talja & Heikinheimo 2016) Tasta nakokulmasta tarkasteltuna johtami-
sessa tulisi vahvistaa organisaation itseorganisoitumista, oppimista, kommunikaati-
oita ja kokeilua, mika puolestaan tukee joustavuutta ja sopeutumiskykya. Ohjaami-
sessa tulisi kuitenkin 16ytaa kulloiseenkin tilanteeseen optimaalisesti soveltuvia "ta-
sapainotiloja” erilaisten toimintamallien valilla. Esimerkiksi Mary Uhl-Bien kollegoi-
neen (2007) korostaa muutosta edistéavan johtamisen merkitysta informaatioyhteis-
kunnassa. Samalla he muistuttavat, ettd organisaatioiden toiminta edellyttéa sa-
manaikaisesti my0s stabiliteettia luovaa hallintoa. Tapausorganisaatioissamme eri-
tyisesti kirjastossa oli selvasti havaittavissa tasapainoilua ja tasapainopisteen hake-
mista erilaisten johtamismallien - keskitetyn ohjauksen ja hajautetun itseorganisoi-
tumisen valilla. Prosessiteollisuusorganisaatiossa ylhaalta-alas tapahtuvaa lineaa-
rista ohjausta haastoi puolestaan asiantuntijoiden tietynlainen autonomia ja kyky
maarittaa rajoja tydlle, seka konsulttiorganisaation itsendinen - vaikkakin riippuvai-
nen - asema.

Jannitteiden aaripaiden valiset suhteet ovat myds dynaamisesti muuttuvia, eivat
stabiileja ja niitd on mahdollista muokata. Jannitteiden hallinta liittyy esimerkiksi sii-
hen, miten joustavasti ihmiset hahmottavat jannitteet vastakkaiset paat ja missa
maarin he ymmartavat myods toista nakdkulmaa, jotta he pystyvat muokkaaman
joustavasti janniteulottuvuutta. Tassa mielessa ratkaisut ovat aina ja valttéamatta
ajallisesti ja paikallisesti kytkeytyneitd sosiaalisia konstruktioita, joihin vaikuttavat
kulttuuriset ymmarryksemme organisaatioista ja niiden dynamiikasta (Smith ym.
2017a). Organisaatiota koskevaa ymmarrysta voidaan puolestaan muokata esimer-
kiksi soveltamallamme dialogisella menetelmalla.

Haluamme korostaa sita, etta jannitteet voivat olla produktiivisia ja luovia ele-
mentteja organisaatioissa. Yleisesti organisaatiotoimijoiden tulkinnat jannitteista
kuitenkin nayttavat korostavan niiden luonnetta virheina ja hairiéina organisaation
toiminnassa, johtamisen epaonnistumisina, yksildiden "sopeutumisongelmina” tai
henkildiden valisina ristiriitoina. Nama ovat yksi nakékulma jannitteisiin, emmeka
myo6skaan kiistd ndiden tulkintojen tilannekohtaista mielekkyytta. Naiden ohella ha-
luamme kuitenkin korostaa jannitteiden organisatorista luonnetta ja niiden kytkeyty-
mista perustavalla tavalla organisaatioiden tapaan tehda asioita. Nain nahtyna jan-
nitteet ja paradoksit kertovat organisaation muutoskyvysta, luovuudesta, kyvysta ja
luvasta "ajatella toisin” organisaation sisalla ja etsia uusia ratkaisuja tai "tasapaino-
tiloja” muuttuvassa toimintaymparistdssa. (vrt. Rehn 2010) Jannitteet voivat kertoa
myos terveesta ja mielekkaasta kritiikista sovellettuja (kriitikkojen nakékulmasta toi-
mimattomia) toimintamalleja kohtaan eivatka jannitteet sellaisenaan heijasta "muu-
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tosvastarintaa” tai "ymmartamattomyytta” organisaation tavoitteita kohtaan. Pikem-
minkin kritiikki heijastaa sitoutumista organisaatioon ja sen toimintaan kuin siita
etdantymista tai vieraantumista. (vrt. Eloranta ym. 2019)

Jannitteet voivatkin lisatd painetta asioiden kasittelyyn, joista ne kumpuavat.
Talla voi kuitenkin olla sekéd myodnteinen ettd kielteinen vaikutus. Kielteinen vaikutus
syntyy, jos paradoksaalinen jannite johtaa nopeaan "pakkoratkaisuun” joko dilem-
mana tai yksinkertaisena kompromissina (vrt. Lischer & Lewis, 2008). Tama voi
saada jannitteen hiertdmaan organisaatiossa jopa entistd pahemmin. Myodnteinen
vaikutus voi puolestaan syntya siita, etté tunnistetut jannitteet johtavat asian perin-
pohjaiseen kasittelyyn, kuten tapahtui tapausorganisaatioissamme. Naissa tapauk-
sissa jannitteiden nakyvaksi tekeminen, "sanaston” tarjoaminen niiden kasittelyyn
ja muutoksen fasilitoiminen erilaisin menetelmin tuotti mydnteisia prosesseja.

Kuten aiemmin todettiin, jannitteisiin voikin suhtautua periaatteessa defensiivi-
sesti tai aktiivisesti (Lewis 2000). Defensiivinen toimintatapa, kuten ongelman kiel-
tdminen tai projisoiminen joihinkin henkildihin organisaatiossa, ei kuitenkaan lisaa
todellista ymmarrysta tilanteesta eivatka ratkaisuyritykset valttdmattd osu kohtee-
seensa. Aktiiviset toimintatavat sen sijaan ottavat lahtokohdakseen sen, etta jannit-
teet ovat luonnollinen ilmid ja niitd on mahdollista kasitella erilaisilla toimintamalleilla
I&htien jannitteen olemassaolon tunnustamisesta, jatkuen sen tyOstamiseen esi-
merkiksi erilaisin ryhmatydmenetelmin (esim. Jarzabkowski ym. 2013; Lischer &
Lewis 2008).

Kuten edella todettiin, korostamme oman tutkimuksemme pohjalta tarvetta tar-
kastella jannitteitd systeemisena ja moniulotteisena ilmiéna. Talléin keskiédn nou-
see se, etta jannitteita tarkastellaan toisiinsa nivoutuvina "kimppuina”, jotka monesti
heijastelevat organisaation syvatasolla olevia perustavaa laatua olevia jannitteita tai
paradokseja (vrt. Schein 2001). Tracey ja Greed (2017) ovatkin kehottaneet ajatte-
lemaan paradokseja mannerlaattojen liikkeiden tapaisina ilmi6ind. Maan pinnalta
kasin tarkastellen ei voi tietaa, mita pinnan alla tapahtuu ja miten ja milloin se nakyy
laattojen valisilla siirroslinjoilla. Samoin jaristyksissa ei ole kyse vain yksittaisista
siirroslinjoista, vaan isojen laattojen akilliset likahdukset voivat saada aikaan seu-
rannaisvaikutuksia (uusia jaristyksia) yllattavissa paikoissa.
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Kuva 6. Jannitteiden moniulotteisuus.

Jannitteiden perusluonteeseen kuuluu myds tilanteen monitulkintaisuus. Perustel-
tuja nakdkulmia ja ratkaisuja voi olla useita. Tama korostaa paitsi eri yksildiden ja
moniaanisyyden merkitysta, myods koko organisaation ja sen eri osien seka esimer-
kiksi toimialan tai institutionaalisen nakékulman mukaan ottamista jannitteiden tul-
kinnassa ja toiminnan vaikutusten arvioinnissa. Jannitteet eivat ole vuorovaikutus-
suhteista irrallisia ilmigitd, mika puolestaan kiinnittdd huomiota vuorovaikutussuh-
teiden luonteeseen ja tekijoihin jotka siihen vaikuttavat kuten vaikkapa prosessite-
ollisuuden yrityksen ja sen alihankintayrityksen tapauksessa toisessa tapaustutki-
muksessamme. Moninakokulmaisuus ja vuorovaikutuksen merkitys korostavat
myos dialogisuutta keinona tarkastella ja ratkaista jannitteita, kuten kirjaston tapaus
puolestaan osoitti.

Vaikka mitaan erityistd "kikka kolmosta” ei jannitteiden analysointiin ja ratkaise-
miseen ole |0ydettavissa, koska ratkaisuyrityksissa ja -prosesseissa korostuvat kun-
kin hetkinen tilanne ja organisaation erityispiirteet (vrt. Luscher & Lewis, 2008),
olemme seuraavassa pyrkineet kiteyttdmaan joitakin mielekkaina pitamiamme pe-
rusratkaisuja.

Jannitteiden tunnistamis- ja analysointiprosessi voidaan tiivistaa yleisella tasolla
alla esitettyyn kuvaan. Laht6kohtana on joskus yksinkertaiseltakin tuntuvan jannit-
teen kuvailu, minkalainen asia on luonteeltaan, mita ja keta siihen liittyy, minkalaisia
seurauksia jannitteella nayttaa olevan? Taman jalkeen jannitetta pyritdan tarkaste-
lemaan ja analysoimaan erilaisista nakdkulmista eli saamaan esiin siihen liittyvia
erilaisia tulkintoja ja narratiiveja organisaation eri tasoilta ja myds organisaation ul-
kopuolisten toimijoiden nakdkulmasta tarkasteltuna. Mielekasta olisi myds erotella
eri organisaatiopositioista kasin tapahtuva tarkastelu seka yksildiden henkilékohtai-
set ja tunnereaktiot. Askettdin onkin tutkimuksessa kiinnitetty huomiota tunteiden
merkitykseen ja siihen, miten yksil6t kokevat jannitteet ja reagoivat niihin (Smith ym.
2017a).
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Kuva 7. Jannitteiden tulkinta.

Koska organisaatio elaa ja toimii vuorovaikutuksessa ymparisténsa kanssa, jannit-
teiden ymmartaminen ja niiden syiden pohtiminen edellyttda organisaation ulkopuo-
listen tekijoiden ottamista huomioon jannitetarkastelussa. Onko esimerkiksi kyse
koko toimialaa koskevasta murroksesta, joka pakottaa miettimaan myés oman or-
ganisaation suuntaa, mika puolestaan luo jannitteitd organisaation sisaan. Tasta
syysta on hyodyllistd pohtia myds laajempaa toimintaymparistéa. Lopuksi olisi viela
mielekasta tarkastella erilaisten organisaatiossa mahdollisesti esiintyvien jannittei-
den suhdetta toisiinsa ja havainnoida, muodostavatko jannitteet laajempia kokonai-
suuksia eli systeemisia "kimppuja”. Systeemisyyteen liittyy jannitteiden tarkastelu
myods sosio-teknisina kysymyksing, eli kysymyksia, joissa tekniset, organisatoriset
ja inhimilliset tekijat ovat tiiviisti toisiinsa kietoutuneita. Jannitteet tarjoavat nakokul-
man esimerkiksi monisyisiin teknologian soveltamishaasteisiin organisaatiotasolla
ja auttavat ymmartamaan paremmin teknologisten ratkaisujen vaikutuksia ja herat-
tdmia jannitteita yksildiden, ryhmien ja organisaation nakdkulmasta.

Ratkaisuprosessit voivat puolestaan olla hyvinkin erilaisia riippuen organisaa-
tiosta, sen erityispiirteitd ja toimintaymparistostd. Tdma korostaa avointa kokei-
levuutta ja kokeiluista oppimista seka opitun iteratiivista soveltamista jatkuvana pro-
sessina.

Kaiken edella esitetyn pohjalta korostamme vuorovaikutteisuutta ja avoimuutta
yleisina periaatteina jannitteiden ratkaisuprosessissa. Metodisia ratkaisuja saattaa
puolestaan olla useita erilaisia (tai niiden yhdistelmia). Eraitd esimerkkeja ovat vaik-
kapa itse soveltamamme dialoginen organisaatiokehittdminen (Bushe & Marshak
2016), aiemmin raportissa esitelty Lischerin ja Lewisin (2008) sparrausmenetelma
seka Sitran kiteyttama dialogien rakentamiseen tdhtaava “eratauko” -lahestymis-
tapa®. Taman lisaksi voi kayttaa vaikkapa systemaattisia ennakointimenetelmia ja
mallinnusta erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen vaikutusten hahmottamiseen (esim.

3 https://www_sitra.fi/eratauko/
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Sterman 2000) seka yhteiskehittdmiseen (co-creation) kehitettyja lahestymistapoja.
Mielenkiintoinen on my6s Aalto yliopiston tutkimusryhman askettain kehittdma me-
netelma "Vaittamatyopaja” muutosdialogin fasilitoimiseksi (Eloranta ym. 2019).

Ehdottamamme ratkaisuprosessin voikin tiivistdd kolmeen “pointtiin”: Analysoi
moninakdkulmaisesti, luo yhteisdllisia ratkaisuja ja sovella iteratiivisena prosessina.

Kaiken kaikkiaan jannitteisiin tulisi suhtautua uteliaan avoimesti, rakentaa toimin-
tatapoja ja ratkaisuja yhdessa henkiléston kanssa ja muistaa ettei elava ja toimiva
organisaatio tule koskaan valmiiksi — se elaa jatkuvassa muutosprosessissa jossa
erilaiset jannitteet ovat sen alituisena kumppanina. Se, kuinka mielekkaasti ja luo-
vasti organisaatio kykenee ratkaisemaan jannitteita ja elamaan joustavasti niiden
kanssa kertoo puolestaan organisaation resilienssista — muutosjoustavuudesta.

Olemme tassa tutkimuksessa avanneet joitakin nakékulmia organisaatioiden jan-
nitteisiin tai paradokseihin. Endotamme, etta tuleva tutkimus pyrkisi testaamaan eh-
dottamiamme nakokulmia erilaisissa organisaatio- ja toimintakonteksteissa. On esi-
merkiksi iimeista, ettd kysymys jannitteiden tunnistamisesta ja ratkaisusta asettuu
toisin pienessa organisaatiossa, jossa kaikki tuntevat toisensa kuin suuressa satoja
tai tuhansia ihmisia tydllistdvassa organisaatiossa. Dynamiikka saattaa olla myos
erilaista asiantuntijapalveluita tuottavassa yrityksessa verrattuna vaikkapa tehdas-
organisaatioon tai julkisen sektorin palveluita tuottavaan organisaatioon. Syste-
maattiset vertailuasetelmat valaisisivat lisda jannitteiden rakentumisen dynamiik-
kaa, ratkaisun liittyvia haasteita ja prosesseja.

Olemme tutkimuksemme aikana kohdanneet ja joutuneet pohtimaan myds tun-
teiden merkitysta jannitteiden syntymisessa ja reaktioissa erilaisiin jannitteisiin.
Nahdaksemme tama on siind maarin laaja ja kompleksinen kysymys, etta sita olisi
tarkasteltava lahemmin télle nakdkulmalle omistetuissa jatkotutkimuksissa (vrt.
Smith ym. 2017a).

Havaintomme jannitekimpuista on johdattanut myds hankkeen loppumetreilla
pohtimaan kysymysta jannitteiden moninapaisuudesta. Paradoksikirjallisuudessa
jannitteet esitetdan paasaantdisesti kaksinapaisina ja tdma on ollut myds oma lah-
tékohtamme. Puhummeko kuitenkin itse asiassa moninapaisista jannitteista, kun
puhumme ajassa ja tilassa muuntuvista “jannitekimpuista” joihin kytkeytyy monia
toisiinsa sidoksissa olevia jannitteitd? Ja minkalainen on oikeastaan moninapainen
jannite? (vrt. emt.)

Lisaksi olisi mielenkiintoista kehittda esittdmiimme ajatuksiin perustuvia vuoro-
vaikutusrakenteita jossakin organisaatiossa ja tarkastella niiden vaikutusten kehit-
tymistd muutaman vuoden aikavalilla. Pitkittaistutkimukset ja vaikuttavuusanalyysit
avaavat nakokulman menetelmien pitkajanteisiin vaikutuksiin ja muutoksiin organi-
saatiossa. Nama ovat kysymyksia, joita olisi perusteltua pohtia [8hemmin tulevissa
organisaatiojannitteita ja paradokseja koskevissa tutkimuksissa.
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Jannitteista uutta voimaa
Keinoja organisaatioille jannitteiden tulkintaan ja
hyédyntamiseen

Varsin usein organisaatioiden jannitteet ndhdaan hairidina
organisaation toiminnassa, johtamisen epdonnistumisina,
yksildiden "sopeutumisongelmina", tai henkildiden vélisina
ristiriitoina. Organisatoriset jannitteet ovat kuitenkin usein
systeemisia ilmiita, jotka voivat olla myds produktiivisia ja luovia
elementteja organisaatiossa. Jannitteet ovat organisaation
"luonnollinen ominaisuus", joita ei voi poistaa, hallita ja pysyvasti
ratkaista, koska ne kytkeytyvéat perustavalla tavalla
organisaatioiden tapaan tehda asioita. Jannitteet ja paradoksit
kertovat my6s organisaation muutoskyvysta, luovuudesta, kyvysté
ja luvasta "ajatella toisin" organisaation sisélld ja etsia uusia
ratkaisuja muuttuvassa toimintaympéristdsséa. Jannitteisiin tulisi
suhtautua avoimesti, rakentaa toimintatapoja ja ratkaisuja yhdessa
henkildstdn kanssa ja muistaa, etta toimiva organisaatio ela&
jatkuvassa muutosprosessissa, jossa erilaiset jannitteet ovat
arkipaivaa. Se, kuinka mielekkaasti ja luovasti organisaatio kykenee
ratkaisemaan jannitteita ja elamaan joustavasti niiden kanssa,
kertoo puolestaan organisaation muutosjoustavuudesta.
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